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Motivirani in zavzeti zaposleni so pomembna prednost organizacije, saj prispevajo k 
doseganju njenih ciljev. V magistrskem delu so raziskana in predstavljena področja 
motivacije, zavzetosti in produktivnosti, ključni problemi in izzivi na omenjenih področjih. 
Namen magistrskega dela je bil ugotoviti vpliv posameznih dejavnikov motivacije in 
zavzetosti na produktivnost zaposlenih na Agenciji Republike Slovenije za okolje ter meritve 
primerjati z izbranimi državami EU (Češka in Madžarska). Cilja magistrskega dela sta bila 
ugotoviti povezanost med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti zaposlenih na 
Agenciji Republike Slovenije za okolje ter ugotoviti, ali motivacija in zavzetost pozitivno 
vplivata na produktivnost zaposlenih na Agenciji Republike Slovenije za okolje. Za pripravo 
teoretičnega dela je bil izveden študij domače in tuje strokovne in znanstvene literature in 
virov. Za pripravo raziskovalnega dela sta bili uporabljeni primerjalna metoda in 
anketiranje. Anketni vprašalnik je meril dejavnike motivacije, zavzetosti in produktivnosti 
in je bil oblikovan na podlagi študija literature in virov. Meritve raziskave so pokazale, da 
ne obstaja povezava med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti zaposlenih na 
Agenciji Republike Slovenije za okolje. Ugotovljeno je bilo, da ima motivacija statistično 
značilen vpliv na produktivnost zaposlenih, medtem ko zavzetost nima statističnega vpliva 
na produktivnost zaposlenih. Na Češkem obstaja povezava med dejavniki motivacije in 
zavzetosti, medtem ko ta ne obstaja na Madžarskem in v Sloveniji. Priporoča se, da vodstvo 
zagotavlja možnosti nadaljnjega razvoja zaposlenih, spodbuja izobraževanja na področju 
motivacije, zavzetosti in produktivnosti ter hkrati pripomore k večji ozaveščenosti o vplivu 
motivacije in zavzetosti na produktivnost zaposlenih. 






IMPACT OF MOTIVATION AND COMMITMENT TO EMPLOYEE PRODUCTIVITY 
IN SLOVENIAN ENVIRONMENT AGENCY 
Motivated and committed employees are known to be an important asset for an 
organization, since they contribute to achieving the goals of the organization. In the present 
Master thesis, the areas of motivation, commitment and productivity in general as well as 
key problems and challenges in these same areas in particular are researched and 
presented. The purpose of this Master thesis is to find out the effect of individual 
motivational and commitment factors on employee productivity at the Slovenian 
Environment Agency and compare these results with those found in the two chosen EU-
countries (Czech Republic, Hungary). Moreover, the goal of the present Master thesis is 
twofold. Firstly, it was our objective to investigate the connection between motivational 
factors and commitment factors in the case of the Slovenian Environment Agency 
employees. Secondly, we wished to examine if motivation and commitment could have a 
positive impact on the productivity of these same employees. For the preparation of the 
theoretical part, a study was issued based on domestic and foreign technical literature, as 
well as scientific writings and sources. For the preparation of the research, a comparative 
method and a survey that was constructed with technical literature and sources were used. 
The survey measured motivational, commitment and productivity factors and was shaped 
based on the studied literature and sources. The results of the research have shown that 
there is no connection between motivational factors and commitment factors in the case 
of the Slovenian Environment Agency employees. It was also found that motivation has a 
statistically distinct influence on the employee productivity, while commitment does not. 
In the Czech Republic, however, there is a connection between motivational and 
commitment factors, while at the same time, there is no such connection in Hungary and 
Slovenia. It is recommended that the management ensures the possibility of further 
development of the employees, encourages education in the field of motivation, 
commitment, and productivity, while at the same time, contributes to greater awareness 
of the effect that motivation and commitment have on the employee productivity. 
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Motivacijo zaposleni potrebujejo pri vsem, kar počnejo, da bi izpolnili potrebe, želje in cilje 
organizacije (Nohria, Broysberg in Lee, 2008). Je prikaz motivov in moči vzpodbude, ki 
opredeljuje vzrok vedenja in človeka vodi v smer, intenzivnost in trajanje določene 
aktivnosti (Pejašinovič, 2008). Pomaga, da zaposleni vsak dan z navdušenjem vložijo vse 
napore v delo (Al Madi, 2017). Motivacija zaposlenih je neposredno vezana na način 
ravnanja oziroma načelo pozitivne in negativne okrepitve, s katerim organizacija povečuje 
povezanost in zagotavlja zavzetost zaposlenih in vodstva. Zavzetost predstavlja energijo, 
trud in pobudo, je nepogrešljivega pomena za krepitev kakovosti, medtem ko 
produktivnost v povezavi z motivacijo in zavzetostjo temelji na novih znanjih in 
inovativnosti in je ključnega pomena za obstoj organizacije (Cimperman, 2016). Je stopnja 
vključenosti zaposlenega v organizacijo in njene vrednote, je pozitiven odnos zaposlenih do 
organizacije in njenih vrednot. Zavzeti zaposleni se zavedajo poslovnega konteksta, 
sodelujejo s sodelavci in si prizadevajo za izboljšanje svoje produktivnosti v korist 
organizacije (Mohanan, Sequeira in Senthil Kumar, 2012). S produktivnostjo organizacije 
zagotavljajo ekonomsko rast, družbeni napredek in razvoj (Sharma, Sharma, 2014). Poleg 
tega pripomore k boljšim delovnim razmeram, plači in dobrim možnostim na področju 
zaposlovanja. Produktivnost je sistemska kategorija, ki v celoto povezuje načela, spoznanja, 
pravila, prizadevanja, rezultate in perspektive zaposlenih (Starčič, 1994). Motivacijski 
dejavniki vplivajo na individualni razvoj posameznika in se navezujejo na materialne 
motivacijske dejavnike (plača, nagrade) in nematerialne motivacijske dejavnike 
(komunikacija, pristop (vodje) nadrejenega, izobrazba, lastne sposobnosti itn.). Prispevajo 
k višjemu individualnemu standardu zaposlenih in niso v obliki denarnih sredstev 
(Janžekovič, 2007). Dejavniki zavzetosti temeljijo na interesih organizacije, se navezujejo na 
zadovoljstvo zaposlenih, pričakovanja, material in delovno opremo, priložnosti za 
opravljanje dela, priznanje, skrb, spodbudo razvoja, upoštevanje mnenj, 
poslanstva/namena, kakovosti, napredka, učenja in rasti, organizaciji prinašajo vidne 
rezultate (Gallup, 2016). Doseganje organizacijskih ciljev je lažje izvedljivo, če organizacije 
poleg dejavnikov motivacije in zavzetosti upoštevajo in implementirajo v delovni proces še 
dejavnike produktivnosti, ki se navezujejo na: delovni čas, varnost zaposlitve, socialno 
varstvo, ocenjevanje zaposlenih, varnost na delovnem mestu, usposabljanje in razvoj, 
medsebojne odnose, spodbujanje, priznanje, bonitete, razvoj kompetenc itn. (Ailabouni 
idr., 2009). 
Različni avtorji  (Hitka, Lorincova in Ližbetinova, (2017), Hitka, Rozsa, Potkany in 
Ližbetinova, (2019), Al Madi (2017), Sohail, Safdar, Saleem, Ansar in Azeem (2014), Gallup 
(2013), Ailabuini, Paintin in Aston (2009)) so proučevali položaj zaposlenih v organizacijah 
ter ugotavljali, kako povečati motivacijo, zavzetost in produktivnost zaposlenih. Hitka idr. 




Ugotovili so, da zaposlene na Madžarskem in Slovaškem motivirajo različni dejavniki, ki se 
nanašajo na medsebojne odnose, kariero, financiranje, delovne razmere in socialne 
potrebe. Uporabili so metodo sociološkega raziskovanja z anonimnimi vprašalniki z 
uporabo programske opreme Statistic 12.0 in kasneje analizirali povprečno vrednost 
motivacijskih kazalnikov s pomočjo T-testa. Ugotovili so tudi, da je povezanost motivacijskih 
kazalnikov s socialnimi potrebami najmanj pomembna tako na Madžarskem kot Slovaškem. 
Hitka idr. (2019) so proučevali razlike v motiviranosti zaposlenih glede na izbrane regije in 
starost na Slovaškem, Češkem, v Rusiji in na Kitajskem. Podatki so bili zbrani s pomočjo 
opisa vzorčnih enot, za katere so uporabili programsko opremo Statistic 12.0. Zaloge 
vrednosti so bile oblikovane po Likertovi lestvici od 1 – sploh se ne strinjam do 5 – 
popolnoma se strinjam. V raziskavi so bili zajeti različni motivacijski dejavniki, razdeljeni na 
financiranje, socialno varnost, varnost na delovnem mestu, medsebojne odnose in lastne 
zmogljivosti. Ugotovitve kažejo, da je največ razlik med dejavniki motivacije na Kitajskem 
in v Rusiji, in sicer predvsem zaradi različnih kulturnih vrednot v posamezni državi. 
Al Madi (2017) je proučeval povezavo med motivacijo in organizacijsko zavzetostjo, 
motivacija zaposlenih je bila neodvisna spremenljivka, organizacijska zavzetost pa odvisna. 
Raziskava je bila izvedena na primernem vzorcu (97) sodelujočih, ki so bili zaposleni v 
prodajnih mestih C-Town Retail Store v Jordaniji. Vzorec sodelujočih v raziskavi je 
predstavljal odrasle zaposlene moškega in ženskega spola. Uporabljene so bile različne 
statistične metode Cronbach alfa korelacijski koeficient za izračun zanesljivosti, preprosta 
linearna regresija, analiza ANOVA in Pearsonova korelacija. Rezultati so pokazali, da imata 
»dobra plača« in »hvaležnost za dobro opravljeno delo« ključno vlogo pri zavzetosti 
zaposlenih. Rezultati so pokazali, da zaposleni z močno afektivno zavzetostjo čutijo 
čustveno navezanost na organizacijo, so bolj motivirani in imajo večjo željo prispevati v 
dobro organizacije kot zaposleni s šibko afektivna zavzetostjo. Zaposleni z močno 
normativno zavzetostjo imajo občutek obveznosti in dolžnosti. Avtorji so predlagali, da 
vodstvo izboljša razmere za krepitev motiviranosti in zavzetosti zaposlenih, pripadnost do 
organizacije z nagrajevanjem, opolnomočenjem zaposlenih in vključevanjem v delovne 
procese. 
Rezultati raziskave, ki so jo izvedli Sohail idr. (2014), kažejo, da bolj kot so zaposleni 
motivirani, bolj so zavzeti pri delu in se zavzemajo za dobro organizacije, ki vodi k višje 
zastavljenim ciljem. Če zaposleni pri delu ni uspešen, mora za to poskrbeti organizacija ter 
prepoznati dejavnike, ki bi omogočili njegovo zadržanje in povečali njegovo znanje za 
opravljanje nalog. Rezultati kažejo tudi, da je ob višji stopnji motivacije in zavzetosti 
zaposlenih produktivnost večja, delo pa je dobro opravljeno. Avtorji predlagajo povečanje 




Gallup (2013) v svoji raziskavi proučuje zavzetost zaposlenih na delovnem mestu kot 
kombinacijo delovne motivacije in organizacijske pripadnosti. Raziskava je bila opravljena 
v 142 državah, in sicer med 230.000 zaposlenimi za polni ali polovični delovni čas. 
Uporabljena je bila posebna metoda dvanajstih dejavnikov zavzetosti. Glede na odzive 
Gallup zaposlene kategorizira v tri skupine, in sicer med zavzete, nezavzete in aktivno 
nezavzete zaposlene. Rezultati raziskave kažejo, da je zavzetost zaposlenih na delovnih 
mestih pozitivno povezana z zadovoljstvom pri delu in odsotnostjo stresa. Ugotovitve 
kažejo, da so neprimerni načini zaposlovanja, kot je npr. zaposlovanje prek vez in 
poznanstev, neposredno povezani z negativnimi odzivi zavzetih zaposlenih in s splošnim 
zmanjševanjem motiviranosti in pripadnosti zaposlenih. Poleg tega na nezavzetost močno 
vpliva neprimerno izkoriščanje delovnih potencialov in nadarjenosti zaposlenih, še bolj pa 
pomanjkljivo sodelovanje zaposlenih pri sprejemanju odločitev v organizacijah in 
oblikovanju delovnih mest, kar se še posebej kaže pri mladih zaposlenih. 
Ailabuini, Paintin in Aston (2009) so proučuevali produktivnost zaposlenih v Združenih 
arabskih emiratih, in sicer so proučevali štiri različne skupine kazalnikov produktivnosti 
(okoljske, skupinske, individualne in organizacijske kazalnike). Ugotovljeno je bilo, da je 
vpliv na produktivnost zaposlenih možno zaznati na področju delovnega časa, nadzora in 
skupinske dinamike. Za večjo produktivnost zaposlenih je po njihovih ugotovitvah treba 
zagotoviti ustrezne delovne razmere. 
Glede na rezultate predhodnih raziskav, kot so: Hitka idr. (2017), Hitka idr. (2019), Sohail 
idr. (2014), Al Madi (2017), Gallup (2013) in Ailabuini idr. (2009), je bilo ugotovljeno, da je 
na proučevanih področjih motivacije, zavzetosti in produktivnosti zaposlenih treba proučiti 
dejavnike in podati priporočila za uvedbo sprememb v izbrani organizaciji. Magistrsko delo 
temelji na oblikovanju analize vpliva motivacije in zavzetosti na produktivnost zaposlenih 
na Agenciji Republike Slovenije za okolje (v nadaljevanju ARSO). V raziskavi se je preverjalo 
že obstoječe dejavnike motivacije, zavzetosti in produktivnosti, oblikovane glede na 
obstoječe raziskave. Ugotovljeno je bilo, da raziskave merjenja dejavnikov motivacije, 
zavzetosti in produktivnosti že obstajajo, vendar raziskava na ARSO še ni bila opravljena. 
Namen magistrskega dela je prispevati k učinkovitejšemu in uspešnejšemu ukrepanju na 
področju motivacije, zavzetosti in produktivnosti na ARSO. Analizirati se je želelo raziskave 
o vplivu motivacije in zavzetosti na produktivnost zaposlenih, proučiti motivacijske 
dejavnike, dejavnike zavzetosti in dejavnike produktivnosti zaposlenih in s pomočjo 





Glavni cilji magistrskega dela so bili: 
 ugotoviti, ali obstaja povezanost med motivacijskimi dejavniki in dejavniki 
zavzetosti zaposlenih na ARSO, 
 Ugotoviti, ali dejavniki motivacije in dejavniki zavzetosti vplivajo na produktivnost 
zaposlenih na ARSO, 
 izdelati primerjano analizo dejavnikov motivacije, zavzetosti in produktivnosti ter 
jih primerjati glede na spol, starost, izobrazbo in delovno mesto, 
 izdelati priporočila, ki bi na področju organizacijskega razvoja omogočili izboljšanje 
motivacije, zavzetosti in produktivnosti zaposlenih v izbrani organizaciji. 
V okviru magistrskega dela so se proučevale naslednje hipoteze: 
 H1: Obstaja povezava med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti 
zaposlenih na ARSO. Na podlagi pridobljenih podatkov z izvedbo anketiranja med 
zaposlenimi se je preverilo, ali obstaja povezava med motivacijskimi dejavniki in 
dejavniki zavzetosti med zaposlenimi na ARSO. Na podlagi podatkov raziskave je bila 
izvedena analiza korelacije med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti. 
 H2: Dejavniki motivacije in dejavniki zavzetosti pozitivno vplivajo na produktivnost 
zaposlenih na ARSO. Na podlagi pridobljenih podatkov z izvedbo anketiranja med 
zaposlenimi se je preverilo, kako motivacijski dejavniki in dejavniki zavzetosti 
vplivajo na dejavnike produktivnosti zaposlenih na ARSO. Na podlagi podatkov 
raziskave je bila izvedena regresijska analiza. 
 H3: Obstaja povezava med dejavniki motivacije in zavzetosti zaposlenih na Češkem, 
Madžarskem in v Sloveniji. Na podlagi obstoječih (statističnih) podatkov in lastne 
raziskave je bila narejena analiza, s katero se je preverjala povezanost med dejavniki 
motivacije in dejavniki zavzetosti zaposlenih na Češkem, Madžarskem in v Sloveniji. 
V okviru magistrskega dela so se uporabljali različni metodološki pristopi; od proučitve 
domače in tuje strokovne literature o obravnavani tematiki in podatkov že obstoječih 
statističnih raziskav za vsako skupino dejavnikov, torej motivacije, zavzetosti in 
produktivnosti zaposlenih, posebej. Prikazani so različni notranji in zunanji motivacijski 
dejavniki ter raziskave o vplivu motivacije na zaposlene ter njihovo produktivnost. Izvedena 
je bila raziskava motivacijskih dejavnikov, dejavnikov zavzetosti in dejavnikov 
produktivnosti zaposlenih na ARSO. Za merjenje dejavnikov motivacije so bili uporabljeni 
kazalniki Hitka idr. (2017) in Hitka idr. (2019), za merjenje dejavnikov zavzetosti kazalniki 
po Gallup – Q12 Meta-Analysis, Gallup (2017), za merjenje dejavnikov produktivnosti pa 
kazalniki po Ailabuini, Painting in Aston (2009). Raziskava je bila izvedena z metodo 
anketiranja v letu 2020, potekala je prek spletnega orodja za izvajanje anket – 1KA. 
Povezava na anketni vprašalnik (1KA) je bila posredovana po elektronski pošti vsem 
zaposlenim na ARSO. Poleg lastne raziskave na ARSO je bila izvedena tudi mednarodne 




Pri proučevanju dostopnih virov in izdelavi magistrskega dela so bile uporabljene različne 
metode, s katerimi smo poizkušali rešiti problem raziskovanja, doseči namen in cilje 
raziskovanja in preveriti zastavljene hipoteze. Uporabljene so bile naslednje metode: 
 kvalitativna analiza sekundarnih virov (proučevanje in raziskovanje bibliografskih 
enot),  
 deskriptivna metoda (pojasnitev pojmov s področja motivacije, zavzetosti in 
produktivnosti), 
 primerjalna metoda (primerjava držav), 
 kvantitativna analiza primarnih virov (anketni vprašalnik), 
 statistična metoda (analiza povezanosti med dejavniki in regresijska analiza). 
Magistrsko delo je razdeljeno na več vsebinsko ločenih poglavij. V prvem poglavju je 
opredeljen osrednji raziskovalni problem, izpostavljeni so nameni in cilji magistrskega dela 
ter hipoteze in metode raziskovanja. V drugem in tretjem poglavju so opredeljeni motiv, 
motivacija, motiviranje in motivacijske teorije, ki imajo pomembno vlogo pri motiviranju 
zaposlenih. Izpostavljeni so materialni, nematerialni, notranji, zunanji motivacijski dejavniki 
in dejavniki, ki zavirajo motivacijo zaposlenih. V četrtem poglavju so podrobneje 
opredeljeni tema zavzetost zaposlenih, njen pomen, delitev in ravni zavzetosti. 
Izpostavljeni so ključni dejavniki vpliva na zavzetost, njihovo merjenje in povezava med 
motivacijo in zavzetostjo. Peto poglavje ponazarja pomen produktivnosti tako za zaposlene 
kot za organizacijo. Poglavje temelji na opisu pomena in opredelitve dejavnikov in merjenja 
produktivnosti, ki je pomembno za zaposlene in zagotavljanje ciljev organizacije. V šestem 
poglavju so pregledane raziskave o vplivu motivacije in zavzetosti na produktivnost 
zaposlenih na mednarodni ravni. V sedmem poglavju so prikazane meritve raziskave, ki je 
bila izvedena v ARSO, in sicer analiza in interpretacija dejavnikov motivacije, zavzetosti in 
produktivnosti, prikaz preverjanja hipotez in ugotovitve ter predlogi. V osmem poglavju so 




2 MOTIV, MOTIVACIJA, MOTIVIRANJE, MOTIVACIJSKE TEORIJE 
V tem poglavju so podrobneje prikazani in opredeljeni osnovni koncepti motiva, motivacije, 
motiviranja in motivacijskih teorij. V strokovni literaturi in teoriji se uporablja poleg 
splošnih izrazov, kot so motiv, motivacija, motivirati, še podpomenke, kot so delovna 
motivacija, motivacija za delo itn. Različni avtorji pojasnjujejo motivacijo na različne načine 
in s precejšnim številom motivacijskih teorij, zato ni nenavadno, da se tudi pojma, kot sta 
motiv in motivacija, opredeljuje različno (Uhan, 2000, str. 11). Uporaba različnih motivov in 
motivacije omogoča, da se skozi različne motivacijske teorije pripomore k motiviranju 
zaposlenih. 
2.1 MOTIV 
Motiv je impulzivno stanje oziroma občutek, ki se kaže v obliki materialnih (plače, nagrade 
itn.) in nematerialnih potreb (vpliv, moč, slava itn.). Vpliva na obnašanje, cilje in glede na 
posamezne aktivnosti, ki se kažejo kot sredstva za zadovoljitev potreb (Pejašinovič, 2008). 
Slovar slovenskega knjižnega jezika (v nadaljevanju: SSKJ) opredeljuje motiv kot dejanje, ki 
povzroča ravnanje, nagib ali spodbudo. Je sila, ki pripravi človeka k določeni dejavnosti in 
mu omogoča, da pri tej dejavnosti vztraja, jo dokonča (Fran, 2019). The Oxford Dictionary 
of Modern English (2020) opredelitev navaja kot nekaj, kar človeka vpelje oziroma uvede v 
delo, da deluje na določen način. 
Motiv je povod, da človek funkcionira (Uhan, 2000, str. 11), s katerim se lahko poveže pot, 
cilje in pojasni njegovo delovanje (Lipovec, 1987, str. 109). Je center posameznikovega 
vedenja, ki temelji na motivacijskih procesih, ki so pomembni pri oblikovanju potreb, te pa 
Grošelj (2016) opredeli kot močan občutek pomanjkanja, ki vzbuja nelagodje in osebo sili k 
zmanjšanju nastale napetosti. 
Uhan (2000) motive deli na biološke (po hrani, spolnosti, družbi, zaščiti, varnosti, statusu, 
udobju, boju, pričakovanju, dejavnosti) in socialne (po karieri, poklicu, domu, partnerju, 
egu – samospoznavanje, religiji, rekreaciji, znanosti, poslovno-ekonomskih interesih, 
pisarniških interesih, estetiki izražanja, literaturi, drami, ročnem delu, teoretiziranju, 
zgodovini, patriotizmu, politiki in družbenih igrah). Motive še dodatno deli na sekundarne, 
med katere spadajo (stališča, vrednote, navade in so podedovani in pridobljeni, regionalni, 
univerzalni ali individualni), ki so glede na okolje in obdobje specifično pomembni, imajo 
raznoliki vpliv na zaposlenega in se med seboj dopolnjujejo, prekrivajo in nadomeščajo. 
Motiv spodbudi posameznika ali skupino k posameznemu dejanju, kar povzroči posledice, 
bodisi v poslovnem svetu, znanosti, socialnih odnosih in zadovoljevanju potreb (Uhan, 




Človek je socialno bitje, zato se ne sme zanemariti bioloških in socialnih motivov, ki 
vključujejo načine identifikacije zaposlenih znotraj skupin in načine vpliva na motivacijo 
(Hayes & Orrel, 1998). Treven (2001, str. 125) jih razvrsti na pozitivne in negativne: 
 pozitivni motivi izvirajo iz pozitivnega okolja in razpoznavnosti ciljev, med katere 
sodijo zadovoljstvo, veselje, sreča, varnost in zaupanje, 
 negativni motivi izvirajo iz občutka nevarnosti, nezadovoljstva, strahu, nezaupanja 
in občutka ogroženosti. 
Motiv neposredno vpliva na učinkovito delovanje zaposlenega in je posledično zelo odvisen 
od znanja, usposobljenosti, psihofizičnih spoznavnih sposobnosti in védenja, ki ga zaposleni 
uporablja pri doseganju svojih ciljev, v okolju, v katerem živi, dela in deluje (Uhan, 2000, 
str. 11). 
2.2 MOTIVACIJA 
Beseda motivacija izvira iz poznega 19. stoletja iz besede »motiv«, ki je podkrepljen z 
motiviranjem (Petiho Numbu & Bose, 2019). Latinski pomen besede »mover«, pomeni 
»premikati se« (Siddiqui & Rida, 2019), je samostalnik, katerega slovarski pomen je »razlog 
za ravnanje ali obnašanje na določen način« (Petiho Numbu & Bose, 2019) in ima naslednje 
značilnosti (Westwood, 1992, v Grošelj, 2016): 
 motivacija je notranje stanje, medtem ko lahko zunanji dejavniki vplivajo na razvoj 
znotraj zaposlenega, za katerega je edinstvena, 
 motivacijsko stanje je spremenljivo glede na dano situacijo, v kateri se zaposleni 
znajde, 
 motivacijsko stanje in dejavniki se ločijo glede na zaposlenega in njegov vpliv, 
 zaposleni lahko izkusi stanje motivacije glede na vpliv in dvig želja, 
 pomembno je, da zaposleni predvidi in razume dejanja in izvajanje dejanj, saj sta 
sama izvedba in učinkovitost pomembni motivacijski funkciji, 
 je kompleksen proces, ki vključuje več sestavnih delov in posledično večje število 
dejavnikov, možnosti in izidov. 
Motivacija je prikaz motivov, ki vplivajo na ravnanje osebe (The Oxford Dictionary of 
Modern English, 2020). Je moč vzpodbude, ki opredeljuje vzrok vedenja in človeka vodi v 
smer, intenzivnost in trajanje določene aktivnosti (Pejašinovič, 2008). SSKJ opredeljuje 
motivacijo kot izraz volje, moči, želje, gonilne sile, zanimanja ali spodbude, da človek nekaj 
naredi (Fran, 2019). The Oxford Dictionary of Modern English (2020) opredeljuje motivacijo 
kot »zakaj nekdo nekaj stori ali se obnaša na določen način«. Je posledica motiviranja, ki 
daje posamezniku občutek, da želi nekaj storiti, predvsem nekaj, kar vključuje delo in trud. 
Motivacija je eden najpomembnejših pokazateljev uspeha. Motivirani in zavzeti zaposleni 




izboljšavam, da zastavljeno nalogo opravijo karseda učinkovito. Z delom si prizadevajo 
doseči nove podvige, verjamejo v organizacijo in se počutijo povezani s tem, kar poskušajo 
doseči. Imajo strategijo, vizijo in točno določene cilje, ki jih s pomočjo vodstva poskušajo 
uspešno doseči (Skilbeck, 2019). Omogoča zagotavljanje rezultatov z zaposlenimi ali 
»pridobiti iz zaposlenih le najboljše« (Everard & Morris, 1996). 
Motivacija zaposlenih je raven energije, zavzetosti, vztrajnosti in kreativnosti, ki jih 
zaposleni v organizaciji prispevajo k svojim delovnim mestom (Smarp, 2019). Nanaša se na 
vidik življenja, obstaja v zavesti in vedenju vsake osebe. Motivacija zaposlenih je »ključ do 
uspeha«, čeprav sama po sebi ne zagotavlja uspešnosti zaposlenega in brez nje ne more 
biti trajnega delovanja (Sharma, 2018). Izziv vodstva je, da skozi raznolike dejavnike 
prepozna moč zaposlenih in jih motivira. Vodje morajo prepoznati dejavnike vpliva in moč 
zaposlenih ter spodbuditi njihovo motivacijo na delovnem mestu (Heathfield, 2020). 
Vodstvo mora zato prilagoditi svoj način motiviranja (Kumer, 2010). Zajete in spodbujene 
morajo biti tako aktivnosti kot njihovo načrtovanje in koordiniranje. Razumeti je treba 
obnašanje zaposlenih, njihove motive, ki so tako fiziološki kot psihosocialni. Ti izhajajo iz 
neravnovesja potreb in so usmerjeni k ciljem, ki jih zaposleni zadovoljujejo. Motivacija je 
pogosto povezana s čustvovanjem in z doseženimi cilji organizacije (Musek & Pečjak, 2001). 
Vsak zaposleni zaznava različne dejavnike, dogodke, ljudi in cilje, ki motivirajoče vplivajo na 
njegov dosežek. Zato je treba motivacijo zaposlenega obravnavati kot dejavnik, na katerega 
vpliva tako notranje kot zunanje okolje (Aleksić Glišović, Jerotijević & Jerotijević, 2019). 
Obstajajo organizacije, ki si prizadevajo motivirati svoje zaposlene, saj se, kot trdi Balantič 
(2012), zavedajo, da »je motivacija nagon posameznika k izvajanju ciljno usmerjenega 
vedenja«. Motivacija posameznika po njegovih navedbah spodbuja k ukrepanju, kar 
povzroča doseganje organizacijskih ciljev ali zadovoljitev nekaterih psiholoških potreb 
posameznika. Pomembno je, da organizacijski cilji postanejo tudi cilji zaposlenih, saj k takim 
ciljem stremijo. Zaposleni so motivirani in svojo energijo usmerjajo k skupnim 
organizacijskim ciljem. Da bi bili zaposleni zadovoljni in predani svojemu delu, so v 
organizaciji potrebne močne in učinkovite motivacijske strategije. Posledica so predani in 
zadovoljni zaposleni, kar vodi do njihove večje zavzetosti in produktivnosti. Poleg zaznave, 
osebnosti, odnosa in učenja je motivacija pomemben element vodenja k doseganju 
zastavljenega cilja (Tella, Ayeni & Popoola, 2007). George in Sabapathy (2011) menita, da 
je motivacija pomembna pri doseganju rasti vsake organizacije. Trdita, da motivacija 
posameznika spodbuja k ukrepanju, kar povzroča doseganje ciljev in zadovoljitev 
psiholoških potreb (Al Madi, 2017). 
Motivacija nastane kot posledica potrebe po izpolnitvi osnovnih življenjskih potreb 
zaposlenih in je posebno psihološko stanje, ki ustvarja določeno vedenje, s katerim se 




Notranja motivacija je motivacija aktivnosti, s katero posameznik prispeva k osebnemu 
zadovoljstvu. Izhaja neposredno iz zaposlenega oziroma njegovih notranjih spodbud 
(Marinko, 2016), kar pomeni, da se notranja motivacija zaposlenih ne odraža na zunanjih 
ciljih, kot so nagrade, dobra ocena, priznanje in uveljavljanje v javnosti (Razdevšek-Pučko, 
1999). Nanaša se na nagrade, ki zagotavljajo dober občutek in zadovoljstvo, s katerimi se 
išče izzive, razvija veščine in znanja (Kure, 2019). Delo, ki ga človek opravlja, mu je v veselje, 
dela zaradi sebe in ne želje po zunanjih dejavnikih nagrajevanja. Marentič Požarnikova 
(2000, str. 192–193) med vir notranje motivacije navaja osebne interese in cilje. Ti so vodilo 
posameznikovega vedenja, razmišljanja in čustvovanja dveh različnih vrst ciljev: 
 cilji obvladovanja, katerih rezultat je vztrajnost, ne glede na ovire. Zaposleni so 
pripravljeni vložiti več napora in tveganja, strategije so bolj opredeljene, 
 cilji dosežkov, za katere je značilno iskanje bližnjic do rezultata, odvisnosti od 
pozitivne evalvacije, strah pred porazom in tveganjem ter želja biti vedno boljši kot 
drugi. 
Zaposleni čutijo pristnejši odnos z organizacijo, v kateri delajo, in s tem delo tudi 
kakovostnejše opravijo. Kažejo na to, kako zelo ponosni so na svoje delo in na to, da jih 
organizacija želi (Ryan & Deci, 2000). Iskati novosti in izzive, razširiti in uveljaviti svojo 
sposobnost, raziskovati in se učiti. Ko so zaposleni notranje motivirani, se vključujejo v 
dejavnost, ker se jim zdi zanimiva in sama po sebi poučna (Ryan & Deci, 2000, str. 70). 
Razdevšek-Pučko (1999) navaja, da zunanja motivacija nastaja izven posameznika, okolja, 
in je posredna. Posameznik zasluži nagrado, ki izhaja iz zunanjega sveta. Zaposleni sami po 
sebi niso zadovoljni z delom, vendar delajo zaradi vnaprej določene nagrade. Uporablja jo 
nekdo od zunaj ter s tem sproži motivacijski proces (starši, prijatelji, profesorji). Zunanja 
motivacija se pojavi, kadar človek ni samomotiviran za izvajanje določene aktivnosti in 
pridobljene nagrade. V takem primeru se ne vede tako, ker bi v tem užival ali bi mu bilo to 
v zadovoljstvo. Gre za načrtno motiviranje, kjer v zameno za delo nekaj dobi ali se izogne 
nečemu neprijetnemu (Cherry, 2019). Posameznik opravlja delo tudi zaradi nadzora. Oba 
opisana primera zajemata bolj prisilo kot pa uživanje v samem delu, vendar prvi primer 
zunanje motivacije obravnava osebno potrditev in občutek izbire, drugi pa skladnost z 
zunanjimi zahtevami. Zunanja motivacija je manj pomembna kot notranja, saj je 
motiviranost, vztrajnost in ustvarjalnost običajno kratkotrajna in nizka. Kljub 
pomanjkljivostim je zunanja motivacija še vedno pomembna, zlasti na področju 
izobraževanja in delovnega procesa. Zavedati se je treba, da vsaka aktivnost, ki se jo 
opravlja, ni prijetna za vse. Posameznik mora biti strasten in predan istim stvarem kot tisti, 
ki mu zadeva pomeni več (Brain, 2019). Pomembno je, da se organizacije in vodje, ki želijo 
ohraniti motiviranost zaposlenih, zavedajo vpliva različnih dejavnikov motiviranja. Stremeti 
je treba k ustvarjanju in ohranjanju sprememb in s tem krepitvi dobrega delovnega in 




Sherrington (1906) opredeli motivacijo kot psihološki proces, ki spodbuja in vodi 
ambicioznost zaposlenih pri uresničitvi zastavljenih ciljev. Motivacija se nanaša na notranje 
ali zunanje dejavnike – ti sprožijo navdušenje za dejanje in pomagajo pri tem vztrajati 
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009). Motivacija predpostavlja več dejavnikov, ki so različno 
vezani na določeno besedo, katere namen je spodbuditi, sprožiti, skrčiti ali omejiti, ti 
dejavniki so razlog, da se človek obnaša na ustrezen način (Petiho Numbu & Bose, 2019). 
Motivacija je interpretacija posameznikovega vedenja in njegovega nasprotja (Bunch, 
1958). Je združevalna sila, s katero se lahko doseže zastavljen cilj ter pri tem zadovolji 
potrebe in želje (Mukherjee, 2009). Na sliki 1 je prikazan motivacijski proces povezovanja 
potreb ali želja, gonilne sile, želenega cilja, izpolnjenje želje in povratne informacije. 
Slika 1: Motivacijski proces 
Vir: Mukherjee (2009) 
Za dvig motivacije zaposlenih je treba spremeniti togo in hierarhično organiziranost in jo 
prilagoditi novim razmeram. Pri tem je treba upoštevati visoko stopnjo sodelovanja in 
vključevanja vseh zaposlenih na njihovi skupni poti pri doseganju zastavljene vizije, 
strategije in ciljev, ki jih Mori (2012) predstavi v naslednjih korakih: 
 treba je spoznati in razumeti zaposlene, se pozanimati, kaj jih zanima in motivira, 
 vodstvo je odgovorno za nastajanje motivacije na delovnem mestu, zato je njihova 
naloga, da se naučijo novih in izvirnih načinov motiviranja, 
 vzeti si je treba čas za zaposlene, jim dati priložnost, da izrazijo svoja mnenja in skrbi, 
 pogovarjati se z zaposlenimi o možnostih napredovanj, 
 obveščati zaposlene o stvareh, tudi če se ne nanašajo neposredno na njih, 
 praznovati, veseliti se, saj lahko zabave pomembno pripomorejo k zboljšanju 
delovnega okolja zaposlenih; vendar je treba biti pazljiv na posameznikove potrebe, 
kot so hrana, pijača, verska opredelitev itn., in jih upoštevati. 
Brez motivacije ni napredka ne pri zaposlenih ne v organizaciji; če je namreč motivacija 
enaka nič, je tudi rezultat ničen. Motivacija mora na organizacijski ravni ostati trajna skrb 












vrednotami dela, moralo in družbenimi normami posameznika in organizacije (Pogačnik, 
1997). Ne da se je izsiliti, zaposleni si jo morajo sami želeti, da bi delo dobro opravili, vodje 
pa jim lahko pri tem pomagajo in jih skozi delovni proces motivirajo (Levine & Crom, 1995). 
Če se želi doseči visoko motivirane zaposlene, jih morajo motivirati vodje (Geomani, 2012, 
v Al Madi, 2017). Želja organizacije je izkoristiti potencial zaposlenih, ki postanejo del 
strateškega ravnanja ter pomemben dejavnik za dolgoročni razvoj in učinkovito delovanje. 
Organizacija se mora zavedati pomembnosti zaposlenih pri dosegu zastavljenih ciljev 
(Lorincova idr., 2019). 
Motivirani zaposleni, ki so s svojim delom zadovoljni, se na delovnem mestu dobro počutijo, 
delo opravljajo optimalno po svojih najboljših močeh, kar posledično vpliva na osebno rast 
in zadovoljstvo. Motivirani morajo biti ne le pri doseganju osebnih ciljev, temveč tudi pri 
postavljanju ciljev v organizaciji, saj skupno sodelovanje pripomore k motiviranosti na 
delovnem mestu in posledično dosegi ciljev organizacije (Tič & Strašek, 2004). So ustvarjalni 
in produktivni, kar se pokaže na rezultatih dela (Ganta, 2014). Prav tako motivacija pomaga 
zasnovati kulturo in razpoloženje v organizaciji, česar se v današnjem delovnem okolju ne 
sme prezreti (Edgecumbe, 2019). Motivacija zaposlenih pri delu velja za nosilno silo, ki 
vzpostavlja trud in aktivnosti, povezane z delom. Siddiqui in Rida (2019) opredelita 
motivacijo zaposlenih kot razlog za vse, kar delajo in kar se odraža kot njihova notranja 
potreba. Pojavi se pri posameznikih in jih spodbudi, da opravijo katero koli nalogo in 
zadovoljijo še tako nezadovoljive potrebe (Lindner, 1998). Navdušenje in vnema do dela ter 
močna odločenost za izvajanje nalog se pokažeta, ko je zaposleni motiviran (Stueart & 
Moran, 2007). 
2.3 MOTIVIRANJE IN MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Motiviranje je proces in prizadevanje, pri katerem se želi doseči zastavljene cilje (Keenan, 
1996, str. 6). V SSKJ je izraz motiviranje opredeljen kot ravnanje in učenje, ki pripomore k 
uspešno opravljenemu delu in motiviranju osebe pri spodbudi ter navdušenju za delo (Fran, 
2019). Je razlog, da nekdo želi nekaj narediti, vključuje trdo delo in vloženi trud (The Oxford 
Dictionary of Modern English, 2020). 
Motiviranje je kompleksen in namenski proces kreiranja pozitivnega delovnega okolja, ki 
pomaga udejanjiti želje, potrebe in interese zaposlenih ter spodbuditi njihovo delovanje na 
želeni način; je proces vodenja k zastavljenim ciljem (Lorincova idr., 2019) in ključna 
komponenta ravnanja z zaposlenimi, ki predstavlja edinstveni vidik organizacije (Aleksić 
Glišović idr., 2019). Zaposleni mora biti motiviran, da se pri svojem delu dobro počuti in 
delo opravi učinkovito, saj raven motiviranosti na delovnem mestu neposredno vpliva na 




Motiviranje je usmerjanje človeških aktivnosti pri doseganju zastavljenih ciljih s pomočjo 
motivov. Motiviranje v notranjem ali zunanjem okolju usmerja delovanje zaposlenih pri 
udejanjanju zastavljenih ciljev (Uhan, 2000, str. 11). Zavedati se je treba, da na vsakega 
zaposlenega vplivajo različni motivacijski dejavniki, zato je priporočljivo upoštevati 
naslednja načela (Lipičnik & Možina, 1993, str. 50): 
 motiviranost se spreminja, zavedati se je treba, da se po opravljenem projektu 
oziroma končnem cilju hitro spremeni, zato je takrat prepozno misliti na to, kako se 
bo motiviralo zaposlene; treba je sestaviti motivacijski načrt, ki ga je treba stalno 
izboljševati, saj se tako lahko vzdržuje zavzetost zaposlenih za delo. 
 Težave z motiviranostjo se pojavljajo, kjer se zaposleni med sabo ne razumejo, 
prepirajo in so konstantno izpostavljeni kritikam, se ne spoštujejo in ne znajo 
sproščeno pogovarjati. 
 Nenapisana pravila vedenja vodjem prepovedujejo uporabo tako psihičnega kot 
fizičnega nasilja nad zaposlenimi v primerih neposlušnosti oziroma zaviranju 
delovnega procesa. 
 Vodja mora obvladovati svoje mentalno in psihološko vedenje. Zavedati se mora, 
da agresivne reakcije izzovejo agresijo, prepiranje izzove premiranje, nezaupanje 
izzove dvom, nespoštovanje prepir; vodja, ki ni zmožen motivirati sebe, ne more 
motivirati drugih. 
Vzdrževanje motivacije in optimizma nad delom zaposlenih je pogosta težava organizacije, 
zato motiviranje zaposlenih ni enostavno. Demotivirani zaposleni vložijo malo ali nič truda 
na svojem delovnem mestu, izogibajo se delovnemu procesu in odidejo iz organizacije 
takoj, ko je to mogoče. Organizacija mora zato zagotavljati stimulativno delovno okolje, ki 
ustvarja motivirane in zavzete zaposlene (Deci & Ryan, 2014). Z vidika organizacije je 
pomembno ne le, da je seznanjena s tradicionalnimi in že preizkušenimi motivacijskimi 
teorijami in pristopi, ampak mora zaradi spremenjenega načina življenja, standardov in 
posameznikovih navad tudi poseči vmes in vzpodbuditi oblikovanje in uporabo novih 
načinov motiviranja zaposlenih, ki se navezujejo predvsem na njihove osebne lastnosti. 
Pripraviti zaposlene na opravljanje zahtevnejših nalog, pozitivno ustvarjanje delovnega 
okolja, kjer se vsi zaposleni počutijo cenjene in vedo, da je njihovo delo pomembno, je samo 
nekaj razumevanj, ki jih mora organizacija prepoznati za motiviranje zaposlenih (Mori, 
2012). Da bi organizacije prepoznale vedenje, vidike in reakcije zaposlenih, se morajo 
spoznati z različnimi motivacijskimi teorijami, ki vsaka po svoje opredeli delovanje in 
reagiranje zaposlenih (Ivanuša-Bezjak, 2006). 
Teorija X predpostavlja, da nejevoljni in leni zaposleni potrebujejo prisilo, da začnejo 
prevzemati odgovornost (McGregor, 1960): 
 večina ljudi ima odpor do dela, 




 pri reševanju problemov je večina ljudi neustvarjalna, 
 motivacija se kaže le pri zadovoljevanju fizičnih potreb in potreb po varnosti, 
 za doseganje ciljev je treba zaposlene nadzirati in jih prisiliti k izpolnjevanju nalog. 
Teorija Y v nasprotju s teorijo X predpostavlja, da so zaposleni delovni, podjetni, iniciativni 
ter znajo prevzemati odgovornost (McGregor, 1960): 
 v ugodnih razmerah je delo za človeka naravnano kot igra, 
 samonadzorovanje je neločljivo povezano z doseganjem ciljev organizacije, 
 večina ljudi je sposobna ustvarjalno reševati probleme, 
 motivacija se pokaže tudi pri zadovoljevanju potreb po druženju, samozavesti in 
samouresničevanju, 
 ljudje se lahko sami usmerjajo in so ustvarjalni pri delu, če so pravilno motivirani. 
Teorija Z zagovarja tezo, da so zaposleni bolj motivirani in delovni, če imajo oblikovane 
ustrezne vrednote. Zaposleni so v tem takem primeru marljivi, vestni, vedno pripravljeni 
delati in svoje delo opraviti kakovostno (Ouchi, 1981). Chand (2019) navaja naslednje: 
 zaposleni mora podrobno poznati organizacijske cilje in znesek prispevka svojih 
naporov za doseganje ciljev, 
 zaposleni mora vedeti, da odnos do organizacijskih ciljev zadovoljuje potrebe, 
 zaposleni imajo močno vez z organizacijo, 
 zaposleni se vključujejo v delovni proces in v njem sodelujejo, 
 v organizaciji ni formalne organizacijske strukture, temelji na razvoju zaposlenih. 
Maslowova teorija potreb (Maslow Abraham) je osnovana na kategorijah potreb, ki si 
sledijo po hierarhičnem zaporedju: fiziološke potrebe, potrebe po varnosti, potrebe po 
pripadnosti, ljubezni, potrebe po ugledu, spoštovanju, potrebe po samorealizaciji. Potrebe 
na višji ravni se lahko zadovolji šele, ko se zadovolji potrebe na nižji ravni (Maslow, 1954). 




Slika 2: Maslowova motivacijska teorija potreb 
                                          
Vir: Ivanuša-Bezjak (2006) 
Dvofaktorska motivacijska teorija Frederika Herzberga temelji na higienikih in motivatorjih. 
Higieniki ne stimulirajo zaposlenih, medtem ko motivatorji neposredno vzpodbujajo in 
motivirajo zaposlene k delu (Herzberg, 1959, str. 143). Uhan (2000) navaja: vzdrževalne 
dejavnike (ekstrinzični »zunanji« faktorji ali higieniki), med katere spadajo organizacija, 
politika, kontrola, delovne razmere, medsebojni odnosi, zaslužek, položaj in varnost, in 
motivacijske dejavnike (intrinzični »notranji« faktorji ali »pravi« motivatorji: uspeh pri delu, 
doseženi rezultati, zanimivo delo, odgovornost, strokovno usposabljanje, osebni razvoj). 
Teorija pričakovanj, ki jo je oblikoval Vroom, predpostavlja vedenje posameznika in je 
odvisna od pričakovanj (njegovemu vedenju bo sledila posledica) in posledic (Vroom, 1932). 
Treven (1998) poudarja: 
 pomen nagrad, ki bi morale biti za posameznika privlačne, 
 organizacija bi morala poznati svoje zaposlene in njihov pomen za pripisovanje 
vrednosti posameznih nagrad, 
 pričakovano vedenje pri zaposlenih, kjer bi zaposleni morali biti seznanjeni, kaj se 
od njih pričakuje in kako bodo za svoje vedenje nagrajeni, 
 zaposleni si bo prizadeval za svoje delo le v skladu z izpolnitvijo njegovih ciljev in 
primernimi nagradami. 
Leavittova motivacijska teorija temelji na pomanjkanju potreb, zaradi katerih se sproži 
napetost. Napetost izzove dejavnost, ki je usmerjena k zadovoljevanju potreb, saj ko je 
potreba realizirana, nastopi sprostitev, ki zaposlenega povrne v prvotno stanje do trenutka, 
ko nastane nova potreba (Leavitt, 1980, str. 302, v Ivanuša-Bezjak, 2006). Slika 3 prikazuje 














Slika 3: Levittova motivacijska teorija  
               
Vir: Lipičnik (1994, str. 499) 
Hackman-Oldhamov model obogatitve dela temelji na podlagi treh funkcij, ki se nanašajo 
na tri psihološke okoliščine in so povod za motivacijo na delovnem mestu: doživljanje 
pomembnosti, odgovornosti in poznavanje rezultatov. Če je katera koli od funkcij oziroma 
okoliščin oslabljena, je tudi motiviranost zaposlenih nižja. Na ustvarjanje notranje 
motivacije zaposlenih po modelu Hackman-Oldahm vplivajo različni dejavniki (Štrus, 2008): 
 raznovrstnost znanj, 
 raznovrstnost spretnosti, ki so ključne za opravljanje dela, 
 celovitost nalog, 
 samostojnost pri delovnem procesu, 
 povratne informacije o opravljenem delu. 
Slika 4 prikazuje Hackman-Oldhamov model psiholoških okoliščin. 
Slika 4: Hackman-Oldhamov model psiholoških okoliščin  
 
Vir: Lipičnik (1994, str. 502)  
Organizacije, ki razumejo zakonitost motivacijskih teorij, lažje razumejo zaposlene. 
Motivacijske teorije omogočajo krepitev motivacije zaposlenih in organizacijsko uspešnost. 
Prispeva namreč k razumevanju delovanja človekove narave za doseganje optimalnih 
rezultatov organizacije in doseganju končnega cilja (UKessays, 2018). Del tega je tudi 




za skupno dobro in želijo ostati v organizaciji (Musek & Lešnik, 2007). Če želi biti posameznik 
uspešen, mora biti sistem njegovih vrednot združljiv z vrednotami dane organizacije. Tako 
zaposleni kot organizacija si omogočata sožitje (Drucker, 2001). Ob predpostavljenem 
znanju in vedenju, kaj motivira zaposlene, imajo organizacije na razpolago najmočnejše 
orodje, ki pomaga, da skozi ravnanja in razmišljanja zaposlenih lažje predvidevajo njihove 





3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Izziv za vsako organizacijo je najti sredstva za ustvarjanje in ohranjanje motiviranosti 
zaposlenih. Po eni strani bi se morali vodje osredotočiti na zmanjšanje nezadovoljstva pri 
delu (delovne razmere, plača, nadzor, odnosi s sodelavci), po drugi strani pa bi morali 
uporabiti motivacijske dejavnike, kot so dosežek, priznanje, odgovornost in samo delo. 
Vrednote nacionalne kulture in lastnosti določene generacije se odražajo na posameznikih, 
zato je težko opredeliti ter vzpostaviti dejavnike, ki motivirajo zaposlene v raznolikih in 
večkulturnih okoljih. 
Motivacijski dejavniki vplivajo na individualni razvoj posameznika, temeljni problem 
organizacij je, da z istimi motivacijskimi dejavniki poskušajo vplivati na različne zaposlene. 
Vsak zaposleni je edinstven, zato se je treba zavedati, da na njihovo motiviranost vplivajo 
različni motivacijski dejavniki (Lipičnik, 1998, str. 162): 
 individualne razlike, zavedati se je treba edinstvenosti posameznika, ki se odraža v 
osebnih vrednotah, potrebah, stališčih in interesih, dejavniki, ki vzbudijo 
motiviranost, se tako od posameznika do posameznika razlikujejo, 
 značilnosti dela, ki opredeljujejo delo zaposlenega, omejujejo in postavljajo nove 
izzive, 
 organizacijsko prakso sestavljajo pravila, politika in sistemi nagrajevanja. Z 
različnimi politikami nagrajevanja in bonitetami se spodbuja zaposlene k višji 
zavzetosti in produktivnosti, hkrati pa preprečuje odhod iz organizacije. 
Delovanje človeka je posledica različnih vrednost, motivacije, potreb, idealov in zastavljenih 
ciljev, ki spodbujajo ravnanje, zato Janžekovič (2007) ugotavlja, da je človekovo ravnanje 
motivirano. Dejanja izhajajo iz različnih motivacijskih dejavnikov, ki pripomorejo k 
zagotavljanju motiviranosti (Uhan, 1998): materialni motivacijski dejavniki (plača, nagrade 
in ugodnosti) in nematerialni motivacijski dejavniki (dobri medsebojni odnosi s sodelavci, 
stalnost oz. »varnost« zaposlitve, pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo, možnosti 
dodatnega izobraževanja in usposabljanja, možnost napredovanja, zanimivo delo, ustrezne 
delovne razmere, poznavanje rezultatov svojega dela, delovni čas zaposlenih). 
3.1  MATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Pandey (2017) je po Taylor (1911) kot najpomembnejše materialne motivacijske dejavnike, 
ki motivirajo zaposlene za doseganje večje produktivnosti, izpostavil: plačo, nagrade in 
ugodnosti. Te vplivajo na zavzetost, zadovoljstvo ter na produktivnost zaposlenih. 
Janžekovič (2007) materialne motivacijske dejavnike razdeli v dve skupini: 
 neposredni materialni motivacijski dejavniki, kamor sodijo denarni prihodki, ki se 




 posredni (nematerialni) materialni prihodki, ki prispevajo k višjemu individualnemu 
standardu zaposlenih in niso v obliki denarnih sredstev. 
Plača je pomemben motivacijski dejavnik za zadovoljevanje življenjskih potreb in osebnih 
želja (Žagar, 2012). Zaposlenim omogoča izmenjavo storitev in posledično udobno življenje 
v zameno za njihovo delo in čas (Flynn, 2019). Organizacije se morajo konstantno 
spraševati, kako omogočiti in določiti ustrezno plačilo. Delo, ki ga zaposleni opravlja, je 
poglavitnega pomena za plačilo, ki omogoča preživetje in izboljšanje kakovosti življenja, je 
vir vloženega truda in priznanje posameznikovega prispevka k organizacijskemu poslovanju 
(Jakše, 2007). Uhan (2000) izpostavlja skupine, za katere je plača pomemben motivacijski 
dejavnik. Prva skupina so tisti, ki s svojo plačo ne morejo pokriti osnovnih življenjskih 
potreb. Druga skupina so mladi, ki si ustvarjajo dom in posledično potrebujejo plačo zaradi 
višjih denarnih potreb. V tretjo skupino sodijo posamezniki, ki hrepenijo po denarju, saj jim 
predstavlja družbeni status in vpliv. 
Nagrade in ugodnosti so bistvene kot spodbuda in zahvala za organizacijske dosežke in 
hkrati krepijo prizadevanja za uspešnost zaposlenih. S sistemom nagrajevanja je možno 
povečati zadovoljstvo in motiviranosti zaposlenih (Hassan Asaari & Desa, 2019). Nagrade in 
ugodnosti pomenijo priznanje za uspešno opravljeno delo, hkrati pa zaposlene spodbujajo 
k doseganju boljših rezultatov in pozitivnemu odnosu do dela in zaposlenih (Hafiza, Shah, 
Jamsheed & Zaman, 2011). 
Nagrade in ugodnosti so minljive, nanje lahko posameznik hitro pozabi oziroma mu 
postanejo samoumevne. Nagrade imajo največ vpliva, če so osebne narave, vrednost pa je 
odvisna od posameznikovega pogleda, saj lahko nematerialna nagrada veliko več pomeni 
kot materialna, predvsem v simbolnem pomenu. Denarne nagrade so neosebne, enostavne 
in zelo zaželene. Lahko so v obliki bonov za potovanja, večerje, nakita, telefonov, 
računalnikov itn. (Lipičnik, 1998, str. 252–254). Žagar (2012) opredeljuje nagrade v obliki 
pomoči pri najemu kredita, izobraževanju otrok, pomoči pri selitvah, prodaji nepremičnin 
in plačilu stroškov bivanja. Nagrade in ugodnosti vodijo k višjim dosežkom in povečujejo 
delovno vnemo zaposlenih in zastavljene cilje organizacije. Zavedati pa se je treba dejstva, 
da to ni stalno. 
Pri nagrajevanju je treba biti pozoren, saj ima lahko nagrada negativen učinek. Zaposleni, 
ki nagrade prejmejo imajo, občutek pomembnosti in uspešnosti, medtem ko je učinek pri 
zaposlenih, ki jih ne prejmejo, lahko negativen. Pri tem dobijo občutek nepomembnosti 
oziroma nepripadnosti. V takem primeru lahko nagrade naredijo več škode kot koristi za 
organizacijo, kar posledično vpliva na motiviranost, slabe odnose, tekmovalnosti, 
podcenjevanja ter zaviranja in zmanjšanja zavzetosti zaposlenih (Žagar, 2012). Treba se je 




merila za to pa morajo biti jasna, le tako je sistem nagrajevanja ostal poglavitni vidik 
motiviranja zaposlenih pri dosegi zastavljenih ciljev (Hassan Asaari & Desa, 2019). 
3.2  NEMATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Dobri medsebojni odnosi s sodelavci, stalnost oz. »varnost« zaposlitve, pohvala in priznanje 
za dobro opravljeno delo, možnosti dodatnega izobraževanja in usposabljanja, možnost 
napredovanja, zanimivo delo, ustrezne delovne razmere, poznavanje rezultatov »svojega« 
dela in delovni čas zaposlenih so dejavniki, ki jih označujemo kot nematerialne dejavnike 
(Uhan, 2000). 
Medsebojni odnosi med zaposlenimi in vodstvom so izjemno pomembni. Pomembnost 
medsebojnih odnosov je temeljni dejavnik pri motivaciji, zato je še kako potrebno, da se za 
dobre odnose vzpostavi odlično organizacijsko vzdušje. Zavedati se je treba razlik med 
posamezniki, treba je sprotno reševati konflikte, sproščeno komunicirati, iskati rešitev in v 
kritičnih trenutkih ponuditi pomoč v dobro skupnemu cilju. Medsebojni odnosi torej 
povezujejo zaposlene in vodstvo, kar privede ne le v izboljšanje odnosov, temveč tudi 
povečuje skupno pripadnost in učinkovitost (Jakše, 2006). 
Stalnost zaposlitve je pogosto poglavitnega pomena, predvsem pri mladih. Varnost je še 
kako pomembna, saj se zaposleni v delovnem okolju nenehno srečuje z negotovostmi, ki 
negativno vplivajo na odnose med zaposlenimi, organizacijo ter motiviranostjo. Za 
zagotavljanje stalnosti zaposlitve organizacije ponujajo zaposlenim možnost usposabljanja 
in pridobivanja novih veščin na različnih področjih. S tem zaposleni dobijo možnost, da z 
novo pridobljenim znanjem zasedajo boljša delovna mesta ali pa so v boljšem položaju pri 
morebitnem iskanju nove zaposlitve. Tako se lahko govori o posredni varnosti, ki jo 
organizacije ponujajo zaposlenim (Zupan, 2001). 
Pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo je zadoščanje, ki zaposlenim zagotavlja 
motiviranost za nadaljnje opravljanje dela. Zaposleni radi prejmejo pohvalo za dobro 
opravljeno delo. Keenan (1996, str. 38) navaja, da se lahko pohvalo izrazi na naslednje 
načine: 
 prepoznati je treba okoliščine, v katerih se želi ljudi pohvaliti, 
 vzeti si je treba čas, da se lepo pove, pohvala mora biti iz srca, 
 pohvaliti je treba brez zadržka. 
Pomembno je, da se pohvale ne izraža skromno, ampak se uporabi neposredne izraze, kot 
je: »To ste sijajno opravili,« itn. Pri izražanju pohval se je treba zavedati, kaj se želi doseči. 
Če se hvali in hkrati kritizira, npr.: »To ste zelo dobro opravili, ampak …«, potem zaposleni 




in kritizira ob povsem ločenih trenutkih, saj bo imela pohvala le tako pozitiven in spodbuden 
učinek (Keenan, 1996, str. 38). 
Možnost dodatnega izobraževanja in usposabljanja povečuje kompetentnost, strokovnost 
in usposobljenost zaposlenih. Izobraževanje zaposlenih in usposabljanje za opravljanje dela 
ima pozitiven učinek tako na motiviranost zaposlenih kot na njihovo produktivnost. 
Kontinuirano pridobivanje znanja in osvežitev že pridobljenega znanja je pomembno. Načrt 
za izobraževanje in usposabljanje zaposlenih se pripravi glede na zahteve, potrebe in želje 
tako zaposlenih kot vodij. Naložba v izobraževanje in usposabljanje je optimalna le ob 
zagotavljanju medsebojne izmenjave znanja, za kar je potrebna odprta komunikacija, 
spodbujanje povratnih informacij, spoštovanje, zaupanje, razvijanje timskega dela in več 
neformalnosti v odnosih med zaposlenimi na vseh ravneh (Jakše, 2007). Z dodatnimi 
izobraževanji zaposleni osvojijo nova znanja, kar jim omogoča uspešnejše izpolnjevanje 
nalog (Žagar, 2012). 
Zanimivo delo je osnovano na raznolikem in pestrem načinu opravljanja nalog, ki omogoča 
kreativnost in pripomore k novim in kakovostnejšim rešitvam v organizaciji. Kreativnost je 
ključna za uspeh v organizaciji, ki je odvisna od zaposlenih, saj ponuja možnost izkazovanja 
in izražanja. S kreativnostjo zaposleni pridobijo nove ideje, delo je zanimivejše, poveča se 
motiviranost za opravljanje dela (Gupta, 2009, str. 289). 
Napredovanje zaposlenih je pomemben motivacijski dejavnik. Napredovanje ni pomembno 
samo za zaposlene, temveč tudi za organizacijo samo. Povečuje motiviranost zaposlenih in 
njihovo produktivnost. Z napredovanjem in odgovornostjo poizkuša organizacija motivirati 
zaposlene ter ohraniti njihovo prisotnost, kar se kaže v številnih prednostih (Anastacia, 
2015): 
 prepoznavanje in izboljševanje uspešnosti, ambicioznost in trdo delo zaposlenih; 
zaposleni se čutijo cenjene, 
 povišanje motiviranosti in zvestobe zaposlenih, kar vpliva na večjo produktivnost in 
uspešnost tako zaposlenih kot organizacije, 
 spodbuja zadrževanje v organizaciji, saj zaslužni in usposobljeni zaposleni običajno 
ne zapusti organizacije; to omogoča zadrževanje nadarjenih zaposlenih, 
 razvija »tekmovalni duh« na delovnem mestu, ki omogoča dodatno motiviranost in 
boljše delovanje zaposlenih, 
 zmanjšuje odpor zaposlenih in nezadovoljstvo; če se zaposleni trudijo brez 
kakršnega koli spoštovanja, pohvale ali ocene, se pojavijo občutki nezadovoljstva in 
odpora, kar lahko zniža njihovo uspešnost. 
Sistem napredovanja se lahko v organizacijah učinkovito uveljavi, če se zaposleni razvrščajo 
na delovna področja izključno na podlagi zahtevane sistemizacije, ki je izkaz njihove 




Ustrezne delovne razmere so potrebne za nemoten potek dela. Vsak zaposleni je upravičen 
do delovnega mesta, kjer so delovne razmere mejno vsaj v skladu z zakonom. Zagotavljanje 
dobrih delovnih razmer pripore k zadovoljstvu, pripadnosti in motiviranosti za uspešno 
opravljanje dela. Je temeljna človekova pravica, ki zagotavlja dobro počutje in kakovostno 
opravljanje del. Delovno okolje mora imeti (ZVZD-1, 1. člen) primerno temperaturo, stopnjo 
hrupa, ustrezno svetlobo ob upoštevajočih obveznostih tako delodajalca kot tudi 
zaposlenega. Zaposleni se ob ustreznih delovnih razmerah počutijo varne. Dolžnosti 
vodstva in zaposlenih se nanašajo na aktivno sodelovanje pri stalnem izboljševanju 
delovnih razmer in posledično večje produktivnosti v delovnem procesu. Kakovostne 
delovne razmere postanejo del strategije organizacije, ki pomaga obdržati kakovostne 
zaposlene (Šimonová, 2017). 
Poznavanje rezultatov dela z opazovanjem sprememb v napredku, učinkovitosti zaposlenih 
in njegovega dela (Žagar, 2012). Dolžnost vodje je, da je zaposlenim v potrebno podporo in 
pomoč, obvešča zaposlene o rezultatih dela, njihovih prispevkih in doseženih ciljih (Lipičnik 
& Možina, 1993, str. 47). 
Delovni čas je pomemben motivacijski dejavnik, ki vpliva na zaposlene v sklopu združevanja 
prostega in delovnega časa. Za večjo motiviranost in produktivnost zaposlenih bi bilo treba 
delovni čas prilagoditi zaposlenim. Skrajšanje delovnega časa lahko doprinese veliko 
pozitivnih sprememb, ki se nanašajo na preprečevanje zdravstvenih težav, nižje stroške, 
večje število delovnih mest in zdravega ravnovesja med delom in zasebnim življenjem. 
Ureditev delovnega časa pomaga k trajnosti, sreči in zdravemu načinu življenja (ILO, 2018). 
3.3  DEJAVNIKI, KI ZAVIRAJO MOTIVACIJO 
Vodje znižujejo motiviranost, če (Lipičnik & Možina, 1993, str. 49–50): 
 ne zaupajo idejam, ki jih dajejo podrejeni, 
 kritizirajo in s tem pokažejo, kaj znajo in kaj veljajo, 
 podrejeni menijo, da hočejo opozarjati na probleme, pokazati na neuspešnost 
vodstva, 
 morajo vedno kontrolirati in obvladovati situacijo, 
 informacije ne smejo prosto krožiti, ne sme vsakdo vsega vedeti, 
 vodja vedno ve, kaj je treba storiti. 
Pomanjkanje motivacije na delovnem mestu je pri mnogih zaposlenih poglaviten razlog 
nezadovoljstva z vodjo, delovnimi razmerami, prekomernim delom, neenakostjo 
porazdelitve delovnega procesa, šikaniranjem in osebnih težav (Lipičnik & Možina, 1993, 
str. 51). Dejavniki, ki zavirajo motiviranost, so nizka samozavest, nizko pričakovanje glede 




neuspehom, splošno nezadovoljstvo, slabi medsebojni odnosi, osebne težave, neenakost 
in nepravičnost, izgorelost, nizki osebni dohodki in slaba komunikacija. 
Nizka samozavest vpliva na pripravljenost in vztrajnost pri uspešnem zaključku nalog. 
Onemogoča zaposlenim, da opravijo svoje naloge, ki so potrebne za dosego ciljev 
organizacije. Zaposleni se počuti ničvrednega, ne more sprejemati odločitev ali ostati 
motiviran. V primeru pomanjkanja samozavesti zaposleni ne more vzpostaviti dobrih 
odnosov ali se uveljaviti v organizaciji (Veer, 2015). 
Nizka pričakovanja glede uspeha znižujejo motiviranost zaposlenih. Vodje, ki imajo do 
zaposlenih nizka pričakovanja, načrtno uničujejo njihovo motiviranost. Zaposlenim ne 
zagotavljajo ustrezne delovne opreme in sredstev, ki so potrebna za opravljanje nalog 
(Veer, 2015). 
Pomanjkanje izkazovanja zanimanja za delovni proces lahko privede do nemotiviranosti in 
neizvajanja zastavljenih ciljev. Če zaposlenega posamezne naloge ne zanimajo, se v celoti 
ne vključi v delo, svojo pozornost namreč usmeri drugam, da ne sodeluje pri delovnih 
aktivnostih oziroma slabo opravlja svoje delo (Veer, 2015). 
Zaposleni, ki doživljajo tesnobo, so občutljivi na kaznovanje, kritiko ali izgubo nečesa, kar 
cenijo. Kot rezultat lahko tesnoba pri dosežkih zavira motiviranost zaposlenih. Zaskrbljeni 
zaposleni se ne zanimajo za naloge in so nemotivirani za njihovo doseganje, saj pozornost 
usmerjajo drugam (Veer, 2015). 
Strah pred neuspehom je dejavnik, ki zavira zaupanje v dokončanje nalog in povečuje 
izogibanje del. Zaposleni se počuti nekoristnega, nemotiviranega. Nalogam in časovnim 
rokom za oddajo končnega izdelka se poskuša raje izogibati kot se soočiti z njimi in jih 
uspešno opraviti (Veer, 2015). 
Splošno nezadovoljstvo izvira predvsem iz osebnih stikov. Gre predvsem za težave, ki jih 
ima zaposleni tako v zasebnem kot delovnem okolju in posledično pripomorejo k nižji 
motiviranosti za opravljanje dela. Nezadovoljstvo se kaže v odsotnosti z dela, težjem 
prizadevanju, premestitvi na drugo delovno mesto ali prekinitvijo pogodbe o zaposlitvi 
(Levine & Crom, 1995). 
Slabi medsebojni odnosi vplivajo na motiviranost še tako motiviranih zaposlenih. Vodja 
mora poiskati pot, se poskušati pogovoriti z zaposlenim in razrešiti nastale težave predvsem 
za dosego skupnih ciljev (Levine & Crom, 1995). 
Osebne težave se lahko nanašajo na skrbi, zdravstvene in druge težave, ki jih zaposleni 
»prinaša« na delo od doma in so tako intenzivne, da vplivajo na delovni proces in 




Neenakost in nepravičnost na podlagi spola, barve kože, verske pripadnosti, spolne 
usmerjenosti itn. Zaposleni v primeru neenake nepravične obravnave niso motivirani in so 
manj produktivni. Odhajajo z dela, povečuje se bolniška odsotnost, škodujejo delovnemu 
procesu ter prepričujejo sodelavce in jim poskušajo z lastnimi mnenji vsiliti, da si pri svojem 
delu ne prizadevajo za dobrobit organizacije (Lipičnik, 1998 str. 172–173). 
Izgorelost je psihična in fizična izčrpanost, ki sestoji predvsem iz prekomernega dela zaradi 
dokazovanja sebe ali pričakovanja drugih, na katere vplivajo različni dejavniki zadolžitve, 
odgovornosti, popolnosti, osebnosti, življenjskega stila in psihološke preobremenitve 
(Selčan, 2019). 
Nizki osebni dohodki zaposlenih onemogočajo dostojno življenje. Zaradi nizkih osebnih 
dohodkov in višanja cen osnovnih dobrin si posameznik teh velikokrat ne more privoščiti. 
To posledično pri posamezniku vpliva na znižanje motiviranosti. V tem primeru organizacija 
od zaposlenega zelo težko pričakuje visoko motiviranost, zavzetost in posledično višjo 
produktivnost (Jug, 2016). 
Slabo vodenje in ustrahovanje zaposlenih še dodatno poslabša medsebojne odnose. Naloge 
in zadolžitve, ki jih vodja podaja, so nejasne, nimajo jasnih stališč, vodja ne stoji za svojimi 
dejanji in ni v oporo zaposlenim. Ne zaveda se, da je on odraz zaposlenih (Grubiša, 2001, 
str. 164). 
Slaba komunikacija, kričanje, žalitve, tišina ali brezbrižnost pripomorejo k slabim odnosu 
med vodjo in zaposlenimi. Zavedati se je treba, da je za dosego cilja potrebna dvosmerna 
komunikacija, posluh in občutek za prijazno in spoštljivo komuniciranje. Slaba komunikacija 
med zaposlenimi in vodjo lahko vpliva na neenakopravno obravnavo in spodbujanje 
konfliktov, slabo delovno okolje in posledično pomanjkanje motiviranosti zaposlenih 
(Levine & Crom, 1995). 
Ključni korak do motivacije zaposlenih je prepoznavanje dejavnikov, ki zavirajo 
motiviranost, kar pa ni lahko. Zaposleni ne izražajo čustev, stališč in nezadovoljstva zaradi 
zaskrbljenosti in neodobravanja. Vodje morajo biti pozorni na vzdušje v oddelkih in na 
morebitne dejavnike, ki vplivajo na motiviranost. Zaposleni lahko nevede in nenamerno 
znižujejo motiviranost sodelavcev in povzročijo dodatno škodo v delovnem procesu in 
odnosih (Rupnik, 2009). Ključno je, da tako zaposleni kot vodja verjamejo, da je motivacija 
pomembna za dosego zastavljenih ciljev. Pomembno je, da zaposleni verjamejo vase, da 
lahko delo opravijo (Jay, 2019). 
3.4  MERJENJE DEJAVNIKOV MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH 
Motivacija je osrednji pomen za uspešnost zaposlenih. Da bi bili zaposleni motivirani, 




psihološko stanje znotraj posameznika, ki določa smer in vedenja, stopnjo napora in 
vztrajnosti ob premagovanju delovnih ovir. Je stopnja energije, zavzetosti, ustvarjalnosti in 
učinkovitosti (Talukder & Saif, 2014), ki pa jo je v današnjih časih težko meriti, še posebej, 
če vodje niso v dnevnem ali tedenskem stiku z zaposlenimi. Težko je poudariti resnično 
raven motiviranosti, saj se stališča zaposlenih spreminjajo iz dneva v dan (Lankinen, 2016). 
Raziskave o motiviranosti proučujejo in merijo vzvode in dejavnike motiviranosti 
zaposlenih. Hitka idr. (2017) uporabljajo metodo 30 dejavnikov, ki jih razvrščajo med 
medsebojne odnose, razvoj kariere, financiranje, delovne razmere, socialne potrebe: 
 medsebojni odnosi (vzdušje na delovnem mestu, dober delovni tim, komunikacija 
na delovnem mestu, pristop nadrejenega), 
 razvoj kariere (priložnost za uporabo lastnih sposobnosti, izobrazba in osebni razvoj, 
kompetence, karierno napredovanje, priznanje, individualno odločanje, 
samoaktualizacija), 
 financiranje (osnovna plača, dodatne ugodnosti iz delovnega razmerja, pravičen 
sistem ocenjevanja), 
 delovne razmere (fizične zahteve pri delu, varnost na delovnem mestu, varnost 
zaposlitve, obremenjenost pri delu, informiranje o doseženih rezultatih, delovni čas, 
delovno okolje, uspešnost pri delu, umski (miselni) napor), 
 socialne potrebe (socialne ugodnosti, poslanstvo organizacije, ime organizacije, 
razvoj regije, odnos organizacije do okolja, prosti čas, prestiž (ugled)). 
Hitka idr. (2017) menijo, da je pomembno, da so zaposleni motivirani in predani delovnemu 
procesu, saj lahko le tako prispevajo k pozitivno naravnanemu vzdušju v organizaciji, ki 
spodbuja in vzdržuje dejavnost v povezavi z delom, nalogo ali projektom. Vpliva na 
zadovoljstvo z delom, pripravljenost uporabiti znanje in spretnosti v korist delodajalca. 
Hitka idr. (2019) navajajo za merjenje motivacijskih dejavnikov; vzdušje na delovnem 
mestu, dober delovni tim, komunikacijo na delovnem mestu, pristop nadrejenega (vodje), 
izobrazbo in osebni razvoj, možnost uporabe lastnih sposobnosti, karierno napredovanje, 
kompetence, individualno odločanje, samoaktualizacijo, priznanje, osnovno plačo, dodatne 
ugodnosti iz delovnega razmerja, pravičen sistem ocenjevanja, fizične zahteve (napor) pri 
delu, varnost na delovnem mestu, varnost zaposlitve, obremenjenost pri delu, informiranje 
o doseženih rezultatih, delovni čas, delovno okolje, uspešnost pri delu, umski (miselni) 
napor, socialne ugodnosti (dodatki), poslanstvo organizacije, ime organizacije, razvoj regije, 
odnos organizacije do okolja, prosti čas, prestiž (ugled). 
McGuinn (2015) navaja, da je treba za merjenje motiviranosti uporabiti tehniko: 
 komuniciranja med zaposlenimi in vodji; omogočanje ustreznega komuniciranja 





 zanimanja in prepoznavanja delovnih zmožnosti zaposlenih; prepoznavanje dela in 
delovnih zmožnosti zaposlenih omogoča razvoj znanj, veščin in sposobnosti ter 
posledično karierno rast, 
 vzpostavitve internega načrta z vedenjskimi in komunikacijskimi slogi; uspešna 
komunikacija temelji na tem, da zaposleni pravilno prejme navodila vodstva, kar 
omogoča organizaciji, da ustvari celostno komunikacijsko strategijo, ki doseže 
vsakogar. 
Talkder & Saif (2014) povezujeta motiviranost zaposlenih skozi Maslowovo teorijo potreb, 
Herzbergovo faktorsko teorijo, Vroomovo teorijo pričakovanj, teorijo enakosti po Stacy in 
teorijo Skinner v povezavi z različnimi motivacijskimi dejavniki: nagrado, plačo, delovnimi 
razmerami, zahtevnostjo in zanimivostjo dela, priznanjem in razvojem, varnostjo delovnih 
mest, oceno uspešnosti, napredovanjem, vodstvom. 
Zámečník (2013) za merjenje motiviranosti uporablja 23 trditev, ki jih razvršča in ocenjuje 
po Likertovi lestvici (od 1 – zelo pomembno do 5 – popolnoma nepomembno), in sicer: 
neodvisnost pri delu, prosti čas, medsebojni odnosi na delovnem mestu, osebna 
odgovornost, vzdušje na delovnem mestu, varnost na delovnem metu, zanimivo delo, 
plača, prenos delovnih obveznosti, kakovost vloženega truda za dobro delo, nadurno delo, 
ime organizacije, ekološka ozaveščenost organizacije, zagotavljanje ustreznega prostora za 
opravljanje dela, odnosi med vodji in zaposlenimi, organizacija dela, delovno okolje, 
nagrade, priznanja, pohvale vodje, karierni razvoj, pretok in pomembnost informacij, 
izobraževanje in osebni razvoj. 
Zámečník (2013) meni, da si mora vodstvo konstantno prizadevati za merjenje 
motiviranosti zaposlenih, spodbuditi k ukrepanju in zadovoljevanju psiholoških potreb, zato 
Al Madi (2017) navaja: disciplino, karierni razvoj, zanimivo delo, ustrezno plačilo, dobre 
delovne razmere, zvestobo vodij in zaposlenih, hvaležnost za opravljeno delo, denarno 
spodbudo za dobro opravljeno delo, skupno druženje (team building). 
Zagotavljanje motiviranosti zaposlenih je bistvenega pomena za učinkovito produktivnost. 
Motivirati pomeni spodbuditi zaposlene k delu in zastavljenemu cilju. Zaposleni, ki so 
motivirani, delo opravljajo z veseljem. Motivirani zaposleni v delovnem okolju ustvarijo 





Odnos med vodji, zaposlenimi, znanjem, motivacijo in zavzetostjo gradi uspeh organizacij 
(Žontar, 2016). Zavzeti zaposleni so predani organizaciji in delo opravijo z odliko. Zadovoljni 
pa so, če v delu, ki ga opravljajo, vidijo smisel in dobro ravnanje vodstva (Možina, 2002). 
Zaposleni in njegova znanja so ključni vir, ki predstavlja konkurenčno prednost. Nanašajo 
se na znanje, iskanje rešitev, inovativnost, samostojnost in prevzemanje odgovornosti 
(Žontar, 2016). Zavzetost zaposlenih je pomembna, saj predstavlja konkurenčno prednost. 
Vsaka organizacija želi imeti visoko zavzete zaposlene, ki so visoko motivirani, odločni, 
osredotočeni in zvesti (Gallup, 2013). 
Večina zaposlenih je ob prihodu v organizacijo visoko zavzeta, vendar zavzetost sorazmerno 
s časom trajanja njihove zaposlitve upada (Časar, 2013). Organizacijska zavzetost je 
pogosto opredeljena kot želja »ostati član organizacije« oziroma z drugimi besedami »biti 
organizacijsko zvest«. Opredeli se jo tudi kot »vsi stopimo skupaj in naredimo največ, kar 
zmoremo, za dosego ciljev, ki smo si jih zastavili«. Je stanje čustvenega in intelektualnega 
zadovoljstva (Ivanuša-Bezjak, 2018). Ob tem se pojavi vprašanje, ali ima zaposleni občutek, 
koliko zavzetosti je potrebne za delo, da pride do želenega rezultata; oziroma ali zaposleni 
skupaj z vodstvom gradi in ohranja raven zavzetosti skozi daljše časovno obdobje (Časar, 
2013). Značilnost zavzetih zaposlenih se kaže v (IES, 2003): 
 iskanju priložnosti za izboljšanje učinkovitosti, 
 pozitivnem odnosu do dela in organizacije, 
 aktivnem opravljanju dela, 
 spoštovanju in pomoči sodelavcem, 
 možnosti zanesti se na zaposlenega, 
 zaposleni vidi večjo, širšo sliko, četudi na svoj račun, 
 poistoveti se z organizacijo, 
 sledi razvoju na področju dela, 
 verjame v organizacijo. 
Cooper (2001) navaja, da ima zavzetost zaposlenih nepogrešljiv pomen za krepitev 
kakovosti in produktivnosti. Poleg tega je osrednji dejavnik na področju ravnanja z 
zaposlenimi v organizaciji. Porter, Steers, Mowday in Boulian (1974) jo povezujejo z močjo 
posameznikove identifikacije in vključenosti v organizacijo, ki jo označujejo različni 
psihološki dejavniki: želja ostati v organizaciji, pripravljenost vložiti trud in sprejemati cilje. 
Je cilj vodje, ki vpliva na organizacijski razvoj in se kaže v vrednotah, normah in slogu 
ravnanja, ki združuje in spodbuja zavzetost (Cooper, 2001).Temelji na predpostavki, da so 




Zavzetost predstavlja energijo, trud in pobudo. Je spontan in načrtovan proces, s katerim 
organizacija povečuje povezanost med zaposlenimi in vodstvom pri zagotavljanju 
uspešnosti in doseganju zastavljenih ciljev (Gruban, 2005). Zavzetost je svojevrsten 
konstrukt, ki ga sestavljajo kognitivne, čustvene in vedenjske kompetence, ki so povezane 
s posameznikom. Zavzet zaposleni se zaveda poslovnega konteksta in sodeluje s sodelavci 
za izboljšanje učinkovitosti dela v korist organizacije. S svojo pripadnostjo, učinkovitostjo in 
povezanostjo predstavlja prednost organizacije (Grahovec, 2011). Lahko se jo opredeli kot 
pozitiven odnos zaposlenih do organizacije in njenih vrednot (Mohanan, Sequeira & Senthil 
Kumar, 2012). 
Zavzetost zaposlenih je pozitivno stanje čustev in vedenja, ki je usmerjeno v doseganje 
organizacijskih ciljev, ko zaposleni ravnajo skladno z organizacijskimi cilji, a ne pod prisilo, 
temveč ker v resnici zaupajo organizaciji. V tem primeru zavzetost pomeni višjo in čustveno 
stopnjo navezanosti na organizacijo in ne zgolj zadovoljstvo (Uspešna konferenca o 
zavzetosti zaposlenih, 2014). Čeprav je zavzetost pomemben dejavnik, le deloma prispeva 
k uspešno opravljenem delu. Posameznik mora najti smisel in zadovoljstvo na delovnem 
mestu (Blessing White, 2013). Na sliki 5 je prikazana Piramida zavzetosti. 
Slika 5: Piramida zavzetosti  
 
Vir: Gruban (2009) 
Cooper (2001) zavzetost opredeljuje kot postopek, s katerim so cilji organizacije in 
posameznika bolj vključeni v organizacijo. Zavzetost ne le povečuje uspeh zaposlenega, 
temveč spodbuja posameznika pri doseganju številnih prostovoljnih ukrepov, potrebnih za 
uspeh organizacije. Lambert in Hogan (2009) navajata zavzetost zaposlenih v smislu 









(2015) pojasnjujejo zavzetost kot pomen organizacije, ki določi pobudo, saj le predani 
zaposleni koristijo organizaciji, ki se razvija. Vključevanje teh prednosti pomeni dodaten 
trud pri zagotavljanju sprememb. Zavzetost vpliva tudi na menjavo znanj. Zaposleni so 
produktivnejši, manj izpostavljeni stresu in zadovoljni s svojim življenjem. Dela ne razumejo 
kot breme, ampak kot nove izzive. So čustveno navezani na organizacijo in z velikim 
navdušenjem vključeni v svoje delo, ki je temelj za uspeh organizacije. Organizacija ima 
zaradi visoko zavzetih zaposlenih pozitivno, izpolnjujočo ter delovno naravnano miselnost 
(Bakker, Albrecht & Leiter, 2011). 
Meyer in Allen (1997) sta organizacijsko zavzetost opredelila kot »psihološko stanje, ki skrbi 
za to, da se posamezniki dobro počutijo v organizacijskem okolju in z željo, da ostanejo in 
nadaljujejo z delom v obstoječi organizaciji«. Zavzetost je eden najpogosteje pregledanih 
konstruktov pri proučevanju pojavov na delovnih mestih, in sicer zaradi dokazanih učinkov, 
ki so pomembni tako za organizacijo kot zaposlene (Al Madi, 2017). Zavzetost zaposlenih je 
kakovost, ki bi jo morali delodajalci ceniti ter ustrezno nagraditi. Stremeti bi morali k 
ustreznemu motivacijskemu načrtu ter produktivnosti zaposlenih. Zavzetost zaposlenih je 
namreč ključnega pomena in posledično izkustvo kakršnih koli oblik organizacijskega 
uspeha (Meyer & Allen, 1997). 
Zavzetost naj bi predstavljala raven energije, predanosti entuziazma med delom in 
zaposlenimi. Razvoj delovne zavzetosti tako pojasnjuje vpliv delovnih zahtev in delovnih 
virov. Delovne zahteve zajemajo fizične, psihološke in organizacijske vidike na delovnem 
mestu, ki lahko posledično ob preveliki obremenitvi povzročijo psihično škodo in se izkažejo 
kot najpomembnejši kazalnik izgorelosti (Bakker idr., 2011). 
Treba se je zavedati, da je zavzetost zaposlenih treba vzpostaviti z vrha organizacije. 
Zavzetost zaposlenih zahteva zavzetost vodstva z jasno zastavljenim poslanstvom, vizijo in 
vrednotami. Organizacije morajo zagotoviti več samostojnosti, s čimer imajo zaposleni 
priložnost, da skozi svojo lastno svobodo izberejo način opravljanja dela, ki jim najbolje 
ustreza. Poskrbeti je treba, da so zaposleni pri opravljanju nalog deležni tako materialnih 
kot nematerialnih spodbud. Priporočljivo je zagotavljati ustrezna usposabljanja ter 
pridobitev dodatnega znanja in spretnosti (Markos & Sandhya Sridevi, 2010). Slika 6 




Slika 6: Zavzetost zaposlenih kot konkurenčna prednost organizacije  
 
Vir: Mazzuca (2007) 
Zavzet zaposleni prinaša organizaciji korist na različnih področjih, medtem ko nezavzet 
zaposleni predstavlja nevarnost v delovnem procesu in medsebojnih odnosih v organizaciji 
(Čibej, 2014). Delodajalci se morajo zavedati prednosti, saj zavzetost zaposlenih vpliva na 
produktivnost in učinkovitost organizacije (Slezak, 2017). Večja kot je stopnja zavzetosti, 
večja je pripravljenost za delo. Zavzeti zaposleni delo opravljajo z zadovoljstvom, so 
organizaciji v ponos in v njej ostajajo, saj verjamejo, da so cenjeni, in spoštujejo delo, ki ga 
opravljajo (Mekiš, 2016). Zavzet zaposleni je produktiven, bolj zadovoljen, zvest in 
odgovoren (Mugizi, Bakkabulindi & Nisaso, 2015). 
4.1  OBLIKE ZAVZETOSTI IN PRIPRADNOST ZAPOSLENIH ORGANIZACIJI 
Ahmad in Oranye (2010) zavzetost obravnavata kot čustveno, racionalno in moralno 
zavzetost posameznika do ciljev in idealov organizacije, ki se nanaša na posameznikovo 
zvestobo do organizacije. Razdeli se jo na naslednje oblike: afektivna, nadaljevalna in 
normativna zavzetost (Meyer & Allen, 1991), medtem ko Cooper (2001) opredeljuje še 
dodatno obliko zavzetosti, ki jo je poimenoval pluralizem in zavzetost. Na sliki 7 je prikazan 




Slika 7: Splošni vzorec delovne zavzetosti  
 
Vir: Herscovitch (2001, str. 320, v Coetzee, 2005) 
Afektivna zavzetost organizacije se navezuje na identifikacijo zaposlenega, njegovo 
vključenost in čustveno navezanost na organizacijo (Meyer & Allen, 1991). Mowdayu (1982, 
v Coetzee, 2005) afektivno zavzetost organizacije deli na: osebne značilnosti, strukturne 
značilnosti, delovne značilnosti in delovne izkušnje. Afektivna zavzetost organizacije se 
šteje za najbolj zaželeno v organizaciji (Meyer & Allen, 1991), saj pripomore, da zaposleni 
nadaljujejo delo, ki ga opravljajo, in ostanejo zvesti organizaciji. 
Nadaljevalna zavzetost organizacije pogojuje, da zaposleni ostane v organizaciji, in se 
nanaša na ozaveščenost zaposlenih o stroških, ki so povezani z odhodom iz organizacije 
(Meyer & Allen, 1997). Možni stroški in posledice zapuščanja organizacije vključujejo 
porabljeni čas in trud, pridobivanje neprenosljivih znanj, izgubo ugodnosti in prekinitev 
odnosov. Zaposleni, katerih osnova je povezava z organizacijo, temeljijo na stalni zavzetosti 
in ostanejo v organizaciji, ker morajo (Coetzee, 2005). Ta pristop nagovarja k zavzetosti in 
rezultatu spodbud (Morris & Sherman, 1981, v Cooper, 2001). 
Normativna in učinkovita zavzetost organizacije se osredotoča na občutek pripadnosti 
zaposlenih do organizacije. Zagotavlja vtis čustvene navezanosti. Zaposleni imajo občutek, 
da je treba v organizaciji ostati, kar se kaže predvsem v obveznostih, ki jih imajo do nje (Al 
Madi, 2017). Coetzee (2005) navaja, da je občutek zavzetosti posledica pritiskov na 
posameznika pred vstopom v organizacijo (družinski ali kulturni pritisk). Vendar se lahko 
tudi normativna zaveza razvija, in sicer, ko organizacija zaposlenemu zagotovi »nagrado« 
(npr. šolnina) ali pa ima posledično velike stroške pri zagotavljanju zaposlitve (npr. honorarji 




Priznavanje teh naložb povzroči, da zaposleni zaznavajo vračila tako, da se zavežejo 
organizaciji, dokler dolga ne poplačajo (Scholl, 1981). Normativna in učinkovita zavzetost 
organizacije se sproži, kadar se zaposleni nanaša in strinja z normativi organizacije v 
primerjavi s svojimi osebnimi normami (Cooper, 2001). 
Randall (1987, v Cooper, 2201) kategorizira tri stopnje zavzetosti. Visoka raven zavzetost 
temelji na prepričanju o smiselnosti ciljev in vrednotah organizacije. Zaposleni so odločni, 
delajo s strastjo in čutijo globoko povezanost z organizacijo in pomagajo pri njenem razvoju 
(Šubic, 2017). Visoko zavzeti zaposleni so trdno prepričani o ciljih in vrednotah organizacije, 
stojijo za svojimi dejanji in vlagajo trud, so predani in zavzeti v celoti. Srednje zavzeti so 
zaposleni, ki naredijo le tisto, kar morajo, tekom celotnega delovnega časa niso produktivni, 
sicer vlagajo svoj čas, so pa tudi odločni. Nizka raven zavzetosti predstavlja nezadovoljne 
zaposlene na delovnem mestu, ki svoje nezadovoljstvo tudi aktivno izražajo. Podcenjujejo 
delo, ki ga opravijo zavzeti zaposleni. Škodijo organizaciji in so ji v breme (Gruban, 2007). 
Zaradi nizke ravni zavzetosti prihaja do različnih motenj, ki bi lahko povzročile zmanjšanje 
učinkovitosti in produktivnosti na delovnem mestu, saj je nizka stopnja zavzetosti pogosto 
povezana z visoko odsotnostjo, slabo uspešnostjo posameznika v organizaciji. 
V literaturi avtorji proučujejo različne opredelitve pripadnosti. University of York opredeli  
pripadnost zaposlenih organizaciji kot kombinacijo zavzetosti in vrednot zaposlenih 
(Robertson-Smith in Marwick, 2009). Dell (2020) izpostavlja pomen časa in nadarjenosti. 
Nokia Siements Networks (2008) pa jo opredeljuje kot čustveno navezanost, ponos in 
pripravljenost biti zagovornik organizacije. Organizacije, ki skrbijo za pripadnost, dosegajo 
višjo stopnjo motivacije, zavzetosti in produktivnost zaposlenih za delo. Kahn (1990) 
opredeljuje pripadnost zaposlenih organizaciji kot biti psihološko in fizično prisoten pri 
izvajanju organizacijskih nalog; gre za psihološko pogodbo zaposlenega z organizacijo. 
Baumruk (2004), Richman (2006) in Shaw (2005) navajajo, da gre za čustveno in 
intelektualno zavzetost organizacije, ki je posledica ustreznega vodenja. Gallup (2013) trdi, 
da je pripadnost zaposlenih organizaciji psihološka naveza, ki presega osnovna pričakovanja 
imeti ključno vlogo pri izpolnjevanju poslanstva organizacije. The Philadelphia 
BlessingWhite (2013) navaja, da pripadnost zaposlenih organizaciji predstavlja njihov 
prispevek na delovnih mestih in pri izkazu delovne uspešnosti, medtem ko Towers Perrin 
(2003) opredeljuje pripadnost kot čustvo, ki je povezano z delom in delovnimi izkušnjami, 
nanaša se na osebno zadovoljstvo zaposlenih. Je moč duševne in čustvene povezanosti 
zaposlenih ter individualne in poslovne uspešnosti (Robertson-Smith in Marwick, 2009). 
V nekaterih pogledih je pripadnost zaposlenih organizaciji način vodenja; vodja namreč 
vpliva na vzpostavitev pripadnosti, motivacijo in večjo zavzetost zaposlenih za delo (Storey, 
Wright, Welbourne in Ulrich, 2008; Allen, 2014). Zaposleni so predani, se počutijo 




ponosni, da so del nje, iščejo rešitve, ideje in izboljšave. Vodje, ki ustvarjajo vizijo in skrbijo 
za pripadnost v organizaciji, morajo izkoristiti ključne kompetence za prehod na nove trge 
in iskanje načinov za vključevanje zaposlenih pri opredeljevanju in oblikovanju njihove 
strategije. Zaposleni tako verjamejo v namen in cilj vodstvenega programa, delujejo kot 
prostovoljci, so vključeni v program razvoja, pomagajo in zagotavljajo delovanje delovnega 
procesa in vzpostavitev pripadnosti, ki temelji na odločitvah in dejanjih vodstva (Storey, 
Wright, Welbourne in Ulrich, 2008). 
Slika 8 prikazuje značilnosti pripadnosti zaposlenih organizaciji. 
Slika 8: Nabor odločitev za povečanje pripadnosti zaposlenih organizacij i 
 
Vir: Storey, Wright, Welbourne in Ulrich (2008)  
Elementi predstavljajo nabor odločitev za sprejemanje in izboljšanje pripadnosti zaposlenih 
organizaciji (Storey idr., 2008). 
 Vizija: jasen občutek prihodnosti, ki vključuje misli, željo in ponos ustvarjanja med 
zaposlenimi. 
 Priložnost: kompetence, razvoj in osebna rast omogočajo strokovno sodelovanje 
zaposlenega v delovnem procesu. 
 Spodbuda: vključuje pravičnost in poštenost, vključno z osnovno plačo, ugodnostmi, 
denarnimi nagradami in spodbudami za nadaljnje delo. 
 Vpliv: ustvarja pomen, zlasti ko gre za povezovanje zaposlenega z zunanjimi izvajalci 
in strankami. 
 Skupnost: vključevanje socialnega okolja v tim in povezovanje s sodelavci. 
 Komunikacija: dvosmeren pretok informacij, zlasti med zaposlenimi in vodstvom. 
 Eksperimentiranje: prilagodljivost pravilnikov, delovnega časa, kodeksa oblačenja 
glede na potrebe organizacije in zaposlenih. 
Pripadnost zaposlenih organizaciji spodbuja zavzetost in motivacijo, ohranja nadarjenost in 
vpliva na izboljšanje produktivnosti in uspešnosti organizacije (SHRM, 2020). Zaposleni, ki 




organizacije, so samozavestni in so se pripravljeni učiti (Storey idr., 2008). Pripravljeni so 
uporabiti dodaten čas in trud, moč ali energijo za izpolnitev delovnih nalog (Vance, 2006). 
Nanaša se na kombinacijo strasti do dela in občutka osebne povezanosti s sodelavci v 
organizaciji (Marelli, 2011). 
Pripadnost zaposlenih organizaciji je v veliki meri povezana s pozitivnimi organizacijskimi 
rezultati, kar ugotavljajo tudi Corporate Leadership Council (2004), Gorman in Gorman 
(2006), Harter, Schmidt in Hayes (2002), Koob (2008) ter Nierle, Ford in Shugrue, (2008). 
Avtorji kot rezultat pripadnosti zaposlenih organizacijam izpostavljajo višjo produktivnost 
zaposlenih, manj fizične in psihične izčrpanosti, poškodb na delovnem mestu, manj 
bolniških odsotnosti, pritožb zaradi nepravičnega ravnanja in višjega zadovoljstva 
zaposlenih. Ugotovljeno je bilo, da je pripadnost tako ključnega pomena za zaposlene na 
vseh ravneh organizacije, ki skupno prispevajo k ciljem organizacije (Marrelli, 2011). 
4.2  DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZAVZETOST 
Organizacije, ki temeljijo na zavzetosti, verjamejo, da zavzetost vodij vpliva na zavzetost in 
posledično uspešnost zaposlenih. Eden glavnih dejavnikov, ki vpliva na zavzetost 
zaposlenih, je motivacija vodij (Njenga, Kamau & Njenga, 2015). 
Nambiar (2012) poudarja, da se morajo organizacije za povečanje zavzetost zaposlenih 
osredotočiti na:  
 trud; zaposleni, ki so bolj zavzeti, so pripravljeni vložiti veliko truda v razvoj dela, 
 sodelovanje, ki obsega tudi pozitiven odnos med zaposlenimi, pripravljenost 
zaposlenih, da delo usmerijo v doseganje ciljev organizacije, 
 prevzemanje odgovornosti; da lahko zaposleni izkaže zvestobo svoji organizaciji, 
mora najprej prevzeti odgovornost, nanaša se na občutek moči; zaposleni, ki se 
počutijo opolnomočene, imajo občutek pripadnosti, počutijo se čustveno zavzete in 
so pripravljeni vložiti dodaten napor v delo. 
Med dejavnike zavzetosti Gruban (2005) na prvo mesto postavlja vodstvo. Čeprav se 
zaposleni ob iskanju zaposlitve osredotočajo tudi na različne nagrade, se kaže, da na 
zaposlene, njihovo delo in obstoj v organizaciji vplivajo vodje. Sledijo: 
 zaupanje v vizijo, 
 na zaposlene osredotočena kultura, 
 vključenost v odločevanje, 
 formalne notranje komunikacije, 




Marciano (2010) navaja vpliv zavzetosti na učinkovitost, fluktuacijo zaposlenih, 
zadovoljstvo strank in varnost pri delu. Poudarja, da je zavzetost popolna ob naslednjih 
dejavnikih: 
 priznanje (respect), 
 opolnomočenje (empowerment), 
 konstruktivna povratna informacija (supportive feedback), 
 partnerstvo (partnering), 
 pričakovanja (expectations), 
 zaupanje (trust). 
Zavzetost zaposlenih je odvisna od organizacijske kulture, kjer se sodelavci spoštujejo, 
spoštujejo nadrejene, delo, člane in se potem tudi sami počutijo spoštovane. Zavzetost 
temelji na decentralizaciji. Krepi občutek partnerstva in prikazuje spoštovanje drug do 
drugega, ne glede na položaj. Zapomniti si je treba, da se ne ustvarja organizacije, temveč 
se ustvarja zaposlene in zaposleni ustvarjajo organizacijo (Tič Vesel, 2014). 
4.3  MERJENJE DEJAVNIKOV ZAVZETOSTI 
Raziskave o zavzetosti proučujejo stopnjo zavzetosti, nanašajo se na lastno oceno 
zavzetosti, določajo raven zavzetosti sodelavcev, nadarjenih in podrejenih, občutke in 
posledice na zavzetost ob pridobljenih nagradah ter opredelijo vrste zunanjih vzpodbud. S 
tem organizacije in agencije pridobijo ne le oceno trenutne ravni zavzetosti, temveč tudi 
podlago za primerjavo med različnimi časovnimi obdobji (Žontar, 2016). 
Gallup (2016) je opredelil zavzetost zaposlenih na delovnem mestu kot kombinacijo 
motiviranosti in pripadnosti organizaciji. Glede na odzive Gallup zaposlene razvrsti v tri 
skupine, in sicer med zavzete, nezavzete in aktivno nezavzete zaposlene. Na podlagi 
rezultatov raziskave se zavzetost zaposlenih na delovnem mestu pozitivno povezuje z 
vsesplošnim zadovoljstvom pri delu in nizko ravnjo stresa. Gallupovi raziskovalci 
ugotavljajo, da se neprimerni načini zaposlovanja, kot je npr. zaposlovanje prek vez in 
poznanstev, neposredno povezujejo z negativnimi odzivi zavzetih zaposlenih in s splošnim 
upadanjem njihove zavzetosti. Poleg tega na nezavzetost močno vpliva izkoriščanje 
potencialov in nadarjenosti zaposlenih, predvsem pa pomanjkljivo sodelovanje zaposlenih 
in vodstva pri sprejemanju odločitev in oblikovanju delovnih mest, kar se še posebej izkaže 
pri mlajših. 
Gallup je uporabil metodo dvanajstih kazalnikov zavzetosti, katere veljavnost je potrjena. 
Vsak od 12 dejavnikov pojasnjuje, zakaj so zaposleni zadovoljni, zavzeti in prinašajo 
organizaciji vidne rezultate (Gallup, 2016): 





 Materiali in oprema. Zagotoviti zaposlenim, kar potrebujejo za delo, to je 
pomembno pri povečanju učinkovitosti in produktivnosti. Zaposlenim se pokaže, da 
je njihovo delo cenjeno in jih organizacija podpira pri tem, kar od njih zahteva. 
 Priložnost za to, kar zaposleni najbolje počne. Vodje ponudijo pomoč zaposlenim, 
da se vključijo v vloge, v katerih lahko kar najbolj izkoristijo svojo nadarjenost, 
prirojene talente in prednosti. Spoznavanje individualnih razlik z izkušnjami in 
ocenjevanjem lahko pomaga vodjem, da zaposlene ustrezno razporedijo znotraj 
organizacije. 
 Priznanje za dobro delo. Zaposleni potrebujejo povratne informacije, da vedo, ali je 
tisto, kar počnejo, v skladu z zastavljenimi organizacijskimi cilji. Vodje morajo 
razumeti, kako se vsak posameznik prepozna, da postane identificiranje objektivno 
in resnično tako, da temelji na uspešnosti. 
 Nekdo v organizaciji skrbi zame. Za vsakega zaposlenega občutek skrbi lahko 
pomeni nekaj drugačnega. Uspešen vodja posluša zaposlene in se odziva na njihove 
edinstvene potrebe. Poleg tega najdejo povezavo med potrebami zaposlenih in 
potrebami organizacije. 
 Spodbujanje razvoja. Zavedanje usposobljenih zaposlenih, da lahko vplivajo na 
svojo prihodnost in napredovanje. V sodelovanju z vodjo se zaposleni izboljša in 
osebno raste. 
 Mnenja štejejo. Prispevek zaposlenih se upošteva. Zaposleni so pogosto »bližje« 
strankam, izdelkom ali storilnosti procesov. Če zaposleni menijo, da so vključeni v 
odločitve, prevzamejo večjo odgovornost za rezultate. 
 Poslanstvo/namen. Vodje pomagajo zaposlenim, da vidijo namen ne le svojega dela, 
ampak tudi drugih, kar vpliva na rezultate organizacije. 
 Zaposleni se zavezujejo kakovosti. Koliko se zaposleni spoštujejo, so vestni, 
zagotavljajo skupne cilje, kakovost ter povečajo sodelovanje. 
 Najboljši prijatelj. Vodstvo ustvarja priložnosti, da se zaposleni na delovnih mestih 
spoznajo, in cenijo tesne in zaupanja vredne odnose. To vpliva na komuniciranje, 
zaupanje in rezultate. 
 Napredek. Zagotavljanje časa za razpravo o napredku, dosežkih in ciljih vsakega 
zaposlenega. Vodje se redno srečujejo z zaposlenimi, jim dajejo navodila, 
komunicirajo, kar pripomore k sprejemanju kakovostnejših odločitev. 
 Učenje in rast. Poleg tega, da morajo biti zaposleni predani in vestni pri opravljanju 
dela, se morajo zavedati, da se morajo neprestano izboljševati in imeti možnost 
razvijati svoje znanje in spretnosti. Za razvoj organizacije in zaposlenih je poglavitno, 
da se zaposleni usposabljajo. 
Zaposleni, ki so zavzeti za opravljanje dela, prevzemajo večje odgovornosti na delovnem 




opravljanje dela. So globoko povezani z organizacijo. V tem primeru organizacije natanko 
vedo, kaj se lahko od njih pričakuje, zaposleni imajo svoje mnenje, stališča, za katerimi 
stojijo in jih zagovarjajo, čutijo obvezo do organizacije in opravljajo njeno poslanstvo. So 
pozitivno in motivirano naravnani, kar se kaže v končanih delovnih nalogah. Zavzeti 
zaposleni so produktivnejši, spodbujajo inovacije in se trudijo, da postaja organizacija iz 
dneva v dan učinkovitejša (Gallup, 2017). 
Nezavzetost zaposlenih se kaže v pomanjkanju komunikacije, sodelovanja med zaposlenimi 
in spodbujanja vodij. Nezavzetost vpliva na nezadovoljstvo z delom zaposlenih, ne čutijo 
čustvene povezanosti z organizacijo. Delo opravijo, ker ga morajo, so nezainteresirani in v 
delo ne vlagajo energije (Gallup, 2017). 
SHRM (2016) za merjenje zavzetosti uporablja 18 trditev, ki jih razvršča in ocenjuje po 
Likertovi lestvici (od 1 – zelo nezadovoljni do 5 – zelo zadovoljni): odnos s sodelavci, 
priložnosti za uporabo znanj, spretnosti/sposobnosti, smiselnost dela, delo samo, odnos z 
neposrednim vodjem, finančna stabilnost organizacije, prispevek lastnega dela k poslovnim 
ciljem organizacije, sposobnost in neodvisnost, raznolikost dela, splošna kultura 
organizacije, komunikacija med zaposlenimi in vodstvom, družbena odgovornost 
organizacije, priznanje za doseženo delo, usposabljanje za delo, zavezanost organizacije 
strokovnemu razvoju, priložnosti za mreženje, priložnosti za razvoj, možnost napredovanja. 
Menijo, da je pomembno, da se zaposleni počutijo vključeni v delovni proces in 
organizacijo, kar pripomore k njihovi motiviranosti. 
Zavzetost zaposlenih se razlikuje po intenzivnosti od izredno pozitivne do izjemno 
negativne. Za merjenje zavzetosti Scarlett (2016) navaja: svobodo, prispevek k delu, osebno 
rast, priznanje, dosežke, predanost, pretok informacij, organizacijski ponos, sodelavce, 
ustvarjanje vtisa v javnosti, vodstvo, ravnanje, razmere za delo, zastavljane cilje. 
Harter, Schmidt in Hayes (2002) opredeljujejo zavzetost zaposlenih skozi štiri glavne 
skupine; »Kaj dobim?«, »Kaj prispevam?«, »Čemu pripadam?«, »Kako lahko rastem?« Sem 




Slika 9: Dejavniki zavzetosti po Grahovec  (2011) 
 
Vir: Fleming in Asplund (2007) 
Zagotoviti je treba sistem ukrepov, ki morajo temeljiti na interesih organizacije, zato je 
treba govoriti o širšem pojmovanju kulturne zavzetosti organizacije. Odgovornost za takšno 
kulturo prevzemajo predvsem vodje, hkrati pa mora biti odgovornost uravnoteženo 
porazdeljena med preostale zaposlene (Grahovec, 2011). 
4.4  POVEZAVA MED MOTIVACIJO IN ZAVZETOSTJO 
Vsaka uspešna organizacija je povezana z uspešnimi zaposlenimi, ki so sposobni 
uresničevati vizijo, zastavljene cilje in so temeljnega pomena za organizacijo (Skorková, 
2016). Motivirani in zavzeti zaposleni se z visoko stopnjo vključenosti v delovno okolje 
štejejo za pomembno prednost organizacije (Mohsan idr., 2004). Al Madi (2017) meni, da 
je zagotavljanje motivacije, zavzetosti in vključevanje v delo koristno, saj so motivirani in 
zavzeti zaposleni bolj produktivni (Mohsan idr. 2004). 
Zavzetost zaposlenih v organizacijah ponazarja pomembno stališče pri proučevanju 
vodenja in organizacijskega vedenja. Predstavlja prednost organizaciji, da zaposleni 
prikažejo svojo pripadnost, ostajajo v organizaciji, delajo učinkovito ter nakazujejo 
povezavo med zaupanjem, cilji in strategijo organizacije (Grahovac, 2011). Koncept 
zavzetosti je stanje čustvenega in intelektualnega zadovoljstva (Gruban, 2007). 
Zupanova (2004) navaja, da je v povezavi z zavzetostjo in motivacijo zaposlenih temeljnega 
pomena dober vodja. Dober vodja naj bi bil tisti, ki ve, da na zavzetost zaposlenih ne vpliva 
le ustrezna plača in nagrajevanje. Vodja se ustrezno odzove, razmišlja, s svojim delom 
spodbuja motiviranost zaposlenih, ki je posledica skupnega zadovoljstva. Zavzetost 
zaposlenih zahteva zavzetost vodstva z ustanovljenim ter jasno zastavljenim poslanstvom, 




imeli možnost, da izberejo način opravljanja dela, ki jim najbolje ustreza. Poskrbeti je treba, 
da bodo zaposleni pri opravljanju nalog deležni tako materialnih kot nematerialnih 
spodbud. Zagotoviti jim je treba ustrezno usposabljanja ter s tem pridobiti dodatna znanja 
in spretnosti (Markos & Sandhya Sridevi, 2010). 
Mnoge raziskave avtorjev Sohail, Safdar, Saleem, Ansar in Azeem (2014), Al Madi (2017), 
Hitka idr. (2017), Hitka idr., (2019), Jaiswal, Patahk in Kumari (2017), Gallup (2013), 
Ailabuini idr. (2009) so proučevale položaj zaposlenih v organizacijah ter ugotavljale, kako 
povečati motiviranost zaposlenih, da bi vplivala na višjo zavzetost in posledično na večjo 
storilnost zaposlenih. Rezultati študije, ki so jo izvedli Sohail idr. (2014), kažejo, da bolj kot 
so zaposleni motivirani, bolj so zadovoljni s svojim delom in posledično se zavzemajo za 
dobrobit organizacije, kar vodi k višje zastavljenim ciljem. Al Madi (2017) je analiziral 
povezavo med motivacijo in organizacijsko zavzetostjo. Rezultati kažejo, da zaposleni z 
močno afektivno zavzetostjo čutijo čustveno navezanost na organizacijo, so bolj motivirani 
kot zaposleni s šibko afektivno zavezo. Hitka idr. (2017) so v raziskavi ugotavljali povezanost 
motivacijskih kazalnikov med zaposlenimi na Madžarskem in Češkem. Hitka idr. (2019) so 
proučevali razlike v motiviranosti zaposlenih glede na izbrane regije in starost zaposlenih 
na Slovaškem, Češkem, v Rusiji in na Kitajskem. Razlike med dejavniki motivacije na 
Kitajskem in v Rusiji so se pokazale predvsem zaradi različnih kulturnih vrednot. Jaiswal idr. 
(2017) so analizirali vpliv motivacije na zavzetost zaposlenih. Ugotovili so, da ima zavzetost 
zaposlenih večji vpliv na delo, če obstaja povezava z motivacijo. Gallup (2013) je ugotovil, 
da je zavzetost zaposlenih na delovnem mestu pozitivno povezana z zadovoljstvom pri delu 
in odsotnostjo stresa; medtem ko so Ailabuini idr. (2009) proučevali vpliv na produktivnost 
in ugotovili, da ga je možno zaznati, zato je treba zaposlenimi zagotoviti ustrezne delovne 
razmere. 
Učinkovita motivacija je v sorazmerju z zavzetostjo na različnih ravneh organizacije 
potrebna za zaupanje, zadovoljstvo in predanost zaposlenih na delovnih mestih (Tella, 
Ayeni & Popola, 2007). Herzbergova dvofaktorska teorija s svojimi motivatorji in higieniki 
spodbuja in povezuje zavzetost zaposlenih z motivacijo. Motivatorji so ključnega pomena 
za višjo stopnjo zavzetosti zaposlenih. Maslow s pomočjo zadovoljevanja potreb na višje 
ravni dviguje stopnjo zavzetosti zaposlenih. McGregorejva motivacijska teorija X in Y 
povezuje opisne značilnosti z nezadovoljstvom zaposlenih, kar pomeni, da nezadovoljni 
zaposleni podcenjujejo delo, ki ga opravijo motivirani in posledično zavzeti zaposleni. 
Motivacija je povezana z okoljem ter posamezno situacijo zadovoljevanja potreb, ki vpliva 
na zavzetost in zagovarja Vroomovo teorijo pričakovanj med vloženim trudom in danimi 
rezultati. Visoka raven pričakovanj in motivacije lahko še dodatno pripomore k višji stopnji 




Warsi, Fatima in Sahibzada (2009) navajajo, da je motivacija močno povezana z 
organizacijsko zavzetostjo. Vključenost zaposlenega pri zastavljanju ciljev v obliki predlogov 
in sodelovanja vodi h kakovostnejši izvedbi. Vsak zaposleni mora razumeti lasten prispevek, 
ne le pri doseganju ciljev, temveč tudi kot spodbudo za doseganje ciljev organizacije ter 
ciljev, za katere je odgovoren. S spodbujanjem se poveča motiviranost v organizaciji. 
Zaposleni sodelujejo pri postavljanju ciljev, prepoznajo dosežke pri doseganju lastnih ciljev 
in ciljev organizacije (Tič & Strašek, 2004). Zavzetost je bistvo spodbudnega delovnega 
okolja in vključenosti, je poglaviten dejavnik, ki povečuje namen motiviranosti (Danish, 
Munir & Khan, 2012), torej se morajo organizacije zavedati pomena, saj motivacija in 
zavzetost zaposlenih pomembno vplivata na učinkovitost in produktivnost zaposlenih 
(Slezak, 2017). Zaposleni so tako bolj zavzeti, manj izpostavljeni stresu in zadovoljni s svojim 
življenjem. Dela ne jemljejo kot breme, ampak kot nov izziv. So čustveno navezani na svojo 
organizacijo in z velikim navdušenjem vključeni v svoje delo, ki je izjemnega pomena za 





5 PRODUKTIVNOST ZAPOSLENIH 
V današnjem času je veliko govora namenjenega produktivnosti zaposlenih oziroma tako 
imenovani storilnosti na delovnem mestu (Donohoe, 2019). Organizacije iščejo različne 
načine za najboljše izkoriščanje produktivnosti zaposlenih na delovnih mestih (Speciale, 
2019). Je mehanizem za izboljšanje organizacijskega uspeha (Hanaysha, 2016). 
Produktivnost zaposlenih je sistemska kategorija, ki v celoto povezuje številna načela, 
spoznanja, pravila, prizadevanja, rezultate in perspektive zaposlenih (Starčič, 1994). Je 
temelj za uspešno organizacijo, ki se jo lahko meri z doseganjem ciljev, odnosom med 
sodelavci, novimi znanji in inovativnostjo (Cimperman, 2016) in je pomembna za obstoj 
organizacij (Olatunji, Lawal, Badmus & Tejideen, 2016). Vrednoti se jo lahko s tehničnega, 
ekonomskega in socialnega vidika, opredeljuje nacionalno ali individualno. Produktivnost 
pomeni usmeritev, način razmišljanja ali stanje duha in prepričanje, da bo prihodnost boljša 
od preteklosti (Starčič, 1994). 
Produktivnost pomeni predvsem učinkovito izrabo vseh razpoložljivih virov dela, kapitala, 
materiala, prostora, energije, znanja, časa in življenja (Prokupenko, 1987). Ali (1978, str. 55, 
v Mangat, 2006) je opredelil produktivnost kot: 
 razmerje med proizvodnjo in vložkom, 
 razmerje med količino proizvedenega blaga ali storitev in uporabljenimi vložki za 
proizvodnjo, 
 doseganje ciljev na podlagi ustreznih vložkov, 
 funkcijo učinkovitosti organizacije za zadovoljevanje potreb trga. 
Produktivnost se dvigne ob predpostavki, da zaposleni povečujejo svojo operativno 
odzivnost. Pri intelektualnem delu nakazuje k takojšni razjasnitev aktivnosti in ne čakanje 
na čas, ko bo izvedba postala nujna. Organizacije razvijajo svojo produktivnost po naravni 
poti, ko svoje zaposlene usposobijo, da dosledno in pravočasno opredeljujejo aktivnosti. 
Program aktivnosti prinaša določene stroške in tveganja, zavedati se je treba, da višji stroški 
in tveganja nastopijo v obdobju neaktivnosti (Starčič, 1994). 
Allen (2015) izpostavlja orodja, s pomočjo katerih se lahko zagotovi produktivnost: 
 vzpostavitev ustreznega delovnega prostora, 
 vzpostavitev sistem za shranjevanje dokumentov, do katerega bo enostavno 
dostopati, tudi od doma, 
 delovni prostor ustreza ureditvi (npr. slikami), 
 vzeti si čas za eno aktivnost in jo dokončati, 
 delitev znanja, inovacije, 




El-Sabaa (2001) navaja, da produktivnost ni odvisna le od vodstva, marveč od 
pripravljenosti zaposlenih za delo. Starčič (1994) navaja, da bi morala organizacija za 
doseganje produktivnosti omogočati ustrezne delovne razmere, ki bi dosegle osebne in 
organizacijske cilje. 
Petstopenjski model ravni produktivnosti prikazuje produktivnost v organizacij od najnižje, 
ki se jo imenuje »negotovost« do najvišje, ki se jo imenuje »varnost« (Starčič, 1994): 
I. stopnja (negotovost): organizacija zaradi prevladujočih zunanjih vplivov ne more 
doseči produktivnosti, slabše se jo obvladuje, kar se kaže v negotovosti 
zaposlenih; 
II. stopnja (prebujanje): organizacija išče načine in glavne značilnosti, s katerimi bi 
se izognili reševanju problema produktivnosti; 
III. stopnja (spoznanje): vloga vodij je, da sproti prepoznava in rešuje težave 
produktivnosti; 
IV. stopnja (modrost): v organizaciji prepoznajo in predvidijo težave, ki se 
navezujejo na produktivnost; 
V. stopnja (varnost): je stopnja kjer je produktivnost dosegla najvišjo raven, 
organizacija prepozna dogajanje v okolju in je sposobna sprotnega prilagajanja. 
Večja produktivnost vodi v ugodne ekonomske rasti, družbeni napredek, stanje 
zadovoljstva. Je rezultat ravnanja z ljudmi, ki s svojimi znanji in minimalnimi stroški ter 
sodelovanjem dosežejo cilje organizacije. Zaposleni, ki so produktivnejši, imajo možnosti za 
nagrajevanje in napredovanje, prizadevajo si za boljše delovne razmere in druge ugodnosti 
za doseganje višje produktivnosti (Starčič, 1994). 
 Racionalizacija, nato avtomatizacija, višja produktivnost z nepotrebnimi aktivnostmi 
ne vpliva na poslovni učinek. 
 Vsakdo se mora ukvarjati s svojim delom. 
 Usmeritev pozornosti na odkrivanje napak (ceneje jih je odpraviti že na začetku). 
 Razvijanje sposobnosti prilagajanja spremembam. 
 Dobre delovne razmere ne glede na delovno okolje. 
 Natančna navodila, kaj je potrebno storiti. 
 Ugotoviti je treba, kako se jo meri. 
 Velike rezerve so v produktivnosti umskega dela vodij, ki imajo večji vpliv na 
produktivnost. 
 Sistematično delo. 
 Motivirani in zadovoljni zaposleni. 
Če se želi dvigniti produktivnost zaposlenih, je potrebno ciljno vodenje. Zaposleni morajo 
biti pozorni na to, kaj delajo, in ne le na to, koliko časa delajo (Mikuš, 2016), zato je treba 




5.1 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA PRODUKTIVNOST 
Doseganje organizacijskih ciljev je lažje izvedljivo, če zaposleni zadovolji svoje potrebe. Na 
produktivnost zaposlenih vplivajo različni dejavniki; za nenehno rast organizacij je potrebno 
obvladovanje vseh dejavnikov produktivnosti (Pandey, 2017). 
Starčič (1994, str. 43–44) deli dejavnike produktivnosti na notranje in zunanje. Zunanji 
dejavniki se navezujejo na vpliv okolja, na katere se ne da vplivati. Notranji dejavniki pa se 
navezujejo na vpliv posameznika (zaposlenega) in se jih lažje obvladuje. 
Zunanji dejavniki produktivnosti so vplivi okolja na organizacijo, ki se jih ne da nadzorovati 
(Starčič, 1994, str. 43–44): ekonomski, socialni, demografski, delovna sila, ozemlje, 
energija, surovine, institucionalni mehanizmi, politika in strategija, infrastruktura, 
podjetniška miselnost. 
Notranji dejavniki produktivnosti so tisti, na katere se lahko vpliva in se jih tudi lažje rešuje 
(Starčič, 1994, str. 43–44): ljudje, izdelki, tehnologija, materiali in energija, viri in oprema, 
organiziranost, metode dela, menedžment. 
Tekavčič (2002) razvrsti dejavnike produktivnosti, ki vplivajo na proces dela, v pet skupin. 
Tehnično-tehnološki, organizacijski, človeški, naravni in družbeni dejavniki. Med 
tehnološko-tehničnimi dejavniki izpostavlja tehnično delitev dela, tehnično opremljenost 
in naravo tehnološkega procesa. Med organizacijskimi dejavniki navaja izkoriščanje 
zmogljivosti, izkoriščenost delovnega časa, standardizacijo, kooperacijo in specializacijo. V 
zvezi s človeškim dejavnikom izpostavlja strokovno usposobljenost in intenzivnost dela, ki 
je odvisna od motiviranosti. Za uspešno poslovanje je potrebna kombinacija tako motivacije 
kot produktivnosti. 
Ailabouni idr. (2009) so preučevali produktivnost zaposlenih in pri tem analizirali različne 
kazalnike produktivnosti: delovni čas, varnost zaposlitve, socialno varstvo, ocenjevanje 
zaposlenih, varnost na delovnem mestu, usposabljanje in razvoj, medsebojne odnose, 
spodbujanje, priznanje, bonitete, razvoj kompetenc. 
Delovni čas predpostavlja možnosti koriščenja prostega časa za odmor ali malico in 
vprašanje usklajenosti med delom, rekreacijo, družino in počitkom, ki posledično omogoča 
boljše delovanje posameznika (Ailabouni idr., 2009). 
Varnost zaposlitve sodi med osnovne varnostne zahteve in potrebe zaposlenih. Ko so 
osnovne fiziološke potrebe zadovoljene, potem se v skladu z Maslowovo hierarhijo potreb 
pojavi nov sklop »varnostnih potreb« (Maslow, 1987). Vodstvo vzpostavlja zaupanje v 





Socialno varstvo je dejavnik, ki je povezan z omogočanjem dostojnega življenja in 
zagotavljanjem sistema socialnega varstva. S tem se ustvari učinkovite, zdrave, lojalno in 
zadovoljne zaposlene. Namen je zvišati življenjski standard, kar prispeva k višji 
produktivnosti na delovnem mestu (Pandey, 2017). Socialno varstvo pomaga pri 
ustvarjanju občutka pripadnosti in domnevi, da organizaciji ni vseeno za zaposlene 
(Ailabouni idr., 2009). 
Ocenjevanje zaposlenih; možnosti za nagrajevanje zaposlenih ali izboljšanje njihovih 
delovnih razmer. Delovne razmere morajo biti enakovredne, kar je zagotovilo pravične 
obravnave in priložnosti za izboljšave zaposlenih (Rosinski, 2003, str. 202). 
Varnost na delovnem mestu je pomemben vidik vpeljave predpisov o varnosti in zdravju pri 
delu (Pandey, 2017). Predpisi delodajalcem ne dovoljujejo, da zaposlene odvračajo od 
poročanja o zdravstvenih in varnostnih vprašanjih, prav tako pa prepovedujejo maščevanje 
zaposlenim. Varnost na delovnem mestu je obveza delodajalca; uporablja preventivne 
ukrepe za preprečevanje nevarnosti za zdravje in osebno varnost zaposlenih, v katere je 
vključenih več vrst praks in zagotovitve pomoči pri poškodbah zaposlenih (ZVZD-1). 
Usposabljanje in razvoj je ključni vidik ravnanja z ljudi in lahko poveča produktivnost tako 
zaposlenega kot celotne organizacije. Organizacije postajajo vse bolj osredotočene na 
razvoj (Pandey, 2017). 
Medsebojni odnos med zaposlenimi je odnos na delovnem mestu, ki lahko neposredno 
vpliva na razvoj zaposlenih, njihove sposobnosti in uspeh. Zaradi povečanja obsega dela, 
dolgih delavnikov je pomembno ustvariti zavezništvo in prijateljstvo med zaposlenimi, a le 
dokler ne pride do razlikovanj med zaposlenimi (Pandey, 2017). 
Spodbujanje in priznanja ali bonitete. S spremembami napredovanj, nadomestil in 
ugodnosti organizacije pripomorejo k izboljšanju in zadovoljstvu zaposlenih. Zaposleni 
posledično povečujejo produktivnost na delovnem mestu (Pandey, 2017). 
Razvoj kompetenc je nepogrešljivega pomena za doseganje ciljev produktivnost zaposlenih. 
Namen je pridobiti, razviti in vzdrževati zaposlene, ki so visoko motivirani, zavzeti, 
strokovno usposobljeni in produktivni (Skorková, 2016). 
Nadzor; vodje poskušajo zaposlene spodbujati in motivirati za dosego višje produktivnosti. 
Rabey (2007, v Pandey, 2017) navaja, da vodja usmerja zaposlene, zlasti ko gre za nove 
projekte. Vzpostaviti je treba iskren, spoštljiv in sodelujoč odnos, ki bi pripomogel k dvigu 




5.2 MERJENJE DEJAVNIKOV PRODUKTIVNOSTI 
Z merjenjem produktivnosti se celoviteje in učinkovitejše preverja sistem delovanja, 
izboljševanja oziroma doseganje konkurenčne prednosti rasti produktivnosti in načrtovanju 
prihodnosti (Starčič, 1994, str. 50). Določimo plan (časovni potek merjenje produktivnosti), 
načrtovanje (opredelimo in določimo ustrezne ukrepe), izvedbo (izvajanje dela glede na 
postavljeni plan in načrt), kontrolo (izvajanje oziroma ugotavljanje skladnosti in pravilnosti 
izvajanja, merjenja postopka) in poročanje (seznanitev z uradnimi rezultati izvedbe 
postopka). Produktivnost meri učinek pri doseganju cilja ter poudarja odstopanje od 
pričakovanj, da lahko organizacija in vodstvo pravočasno reagirata (Jeras, 2011). Slika 9 
prikazuje cikel planiranja, izvajanja, merjenja in ukrepanja. 
Slika 10: Cikel planiranja, izvajanja, merjenja in ukrepanja  
 
Vir: Jeras (2011) 
Merjenje produktivnosti je odvisno od dobrega razumevanja pomena produktivnosti za 
organizacijo, nacionalno gospodarstvo in druge udeležence: vodstvo, zaposlene, sindikat in 
odgovorne v vladnih institucijah (Starčič, 1994, str. 50), obenem pa je pomembno, da so 
sistemi nadzora zgrajeni glede na raven odločanja, ki ga prikazuje sistem za merjenje 
produktivnosti (Prokupenko, 1987, str. 32). Slika 10 prikazuje osnovni okvir merjenja 
produktivnosti. 
Slika 11: Osnovni okvir merjenja produktivnosti  
 




Linna, Ukko, Pekkola in Melkas (2010) navajajo, da je produktivnost mogoče meriti na več 
načinov, saj je razlaga produktivnosti močno odvisna od načina izmerjene produktivnosti. 
Produktivnost se lahko meri tudi kot produktivnost dela. Glavna težava pri razlagi 
produktivnosti z enim faktorjem je ta, da pripisuje povečanje učinkovitosti glede na en 
dejavnik, čeprav ima lahko povečana proizvodnja delno ali v celoti posledico sprememb 
drugih dejavnikov, zato so Rantanen, Kulmala, Lonnqvist in Kujansivu (2007) izoblikovali 
sistem načrtovanja in izvajanja merjenje produktivnosti, med katere navajajo: 
 veliko deležnikov z različnimi potrebami, 
 neopredeljene končne proizvode in cilje, 
 slabe vodstvene sposobnosti. 
Merjenje produktivnosti se tako ne more razvijati brez upoštevajočega vprašanja 
učinkovitosti in obratno. Merjenje produktivnosti se tako lahko izvaja z mehanicističnim 
oziroma funkcionalnim pogledom. Mehanicistični pogled temelji na retoričnih argumentih 
višjih ravni in pomaga vzpostaviti skupno razumevanje med tistimi, ki so že seznanjeni s 
produktivnostjo. Funkcionalni pogled pa poudarja povezavo med produktivnostjo, 
učinkovitostjo, kakovostjo in koristjo družbe (Linna idr., 2010). Merjenje produktivnosti je 
za organizacijo tako izredno pomembno za analizo preteklosti in planiranje novih aktivnosti 
v prihodnosti (Starčič, 1994). 
Afsharian, Mirghasemi, Ebadzadeh in KhodaBakhshi (2013) ter Ailabouni idr. (2009) 
navajajo, da je produktivnost posameznika bogastvo zaposlenih, ki razvija konkurenčnost 
in je ključni element uspeha v hitro spreminjajočem se svetu. Za merjenje produktivnosti 
so med različne sklope »dejavnikov okolja«, »skupinskih dejavnikov«, »individualnih 
dejavnikov« in »dejavnikov organizacije« razvrstili 54 dejavnikov: 
 Okolijski dejavniki: značilnosti trga dela, ekonomski položaj, varnost zaposlitve, 
minimalna plača in izplačila plač, uporaba tehnologije, podnebne, vremenske in 
nepričakovane razmere, projektne zahteve, postavitev spletnega mesta, politični 
položaj. 
 Skupinski dejavniki: sestava delovne skupine, posamezne veščine v skupini, splošne 
spretnosti skupine, narava dela in nalog, demografija delovne skupine, narodnosti, 
kulturne razlike, jezikovne ovire, pogostost sprememb. 
 Individualni dejavniki: stopnja akademske izobrazbe, izkušnje, starost, splošna 
usposobljenost in veščine, motivacija in morala, individualni odnos do dela, 
ustvarjalnost, odsotnost, splošno zadovoljstvo z delom, splošno počutje, 
pripadnost, priznanja. 
 Organizacijski dejavniki: delovni čas, disciplina pri delu, postopek dela, vključenost 
vodstva, odgovornost, preglednost dela, razpoložljivost opreme, zahtevnost dela, 
prekinitve dela, pristojnosti vodje, vodstvene sposobnosti, stopnja komunikacije, 




nagrade, pogodbeni sistem dela, poštena obravnava zaposlenih, izpolnitev obljub, 
način ocenjevanja, svoboda izražanja in pritožb, izkušnje, socialno varstvo, razmere 
na delovnem mestu, odmor, rekreacija. 
Za produktivnost v organizaciji ni potrebna le močna volja, temveč tudi proučitev 
trenutnega stanja v organizaciji. Razvoj zaposlenih in vzpostavitev uspešnosti sta koristni 
strategiji za povečanje produktivnosti. Produktivni zaposleni morajo biti nagrajeni, manj 
produktivni zaposleni pa morajo stremeti k izboljšavam. Poleg tega morajo biti vodje izbrani 
z ustreznimi merili, ki so potrebni za skrbno, obsežno, dosledno in celovito načrtovanje 
produktivnosti (Afsharian idr., 2013). Za merjenje produktivnosti Haenisch (2012) navaja: 
nadzor in ravnanje zaposlenih, komunikacijo, pomanjkanje zaposlenih, (slabo) plačo, 
usposabljanje, sestankovanje in sprejemanje planov, preobsežno delo, samostojnost in 
svobodo, občutek za dosežke, delo v skupini, raznolikost dela, delovno okolje, nagrade in 
ugodnosti, politično stanje, neučinkovitost zaposlenih, delovne razmere, spoštovanje, 
tehnološke težave. 
Jeras (2011) navaja različne tehnike in vpliv na produktivnost, med katerimi izpostavlja 
inovativnost, uporaba tehnologije in zaposlene. Krepitev sposobnosti, znanja in spretnosti 
s pomočjo motiviranja in želje po znanju prispeva k povečanju produktivnosti oziroma 
storilnosti zaposlenih. 
Vzpostavitev in merjenje storilnosti zaposlenih pomeni delati prave stvari bolje kot drugi 
(Pučko, 2004). Van Looy, Gemmel, Desmet, Van Dierdonck in Serneels (1998) za 
vzpostavitev storilnosti izpostavljajo: cilj procesa, odgovorno osebo, ki bo vodila postopek, 
začetek »vhod« in konec »rezultat« procesa, zaporedje izvajanja aktivnosti, kritične točke, 
razumevanje, sprejemanje in sodelovanje vseh zaposlenih, prepoznavanje notranjih in 
zunanjih strank (kupcev dobaviteljev), konstantno izboljševanje. 
Merjenje in vzpostavitev storilnosti je dolgotrajen proces. Če želi organizacija zagotavljati 
dolgoročno storilnost, ne sme pozabiti na merjenje, ki je izredno pomemben kriterij 
napredka in motivacije zaposlenih za nadaljevanje delovnega procesa. Za kakovostno 
merjenje storilnosti Berry, Parasuraman in Zeithaml (1988) navajajo: 
 zanesljivost: pravočasnost, natančnost, 
 odzivnost: pripravljenost, ažurnost, 
 kredibilnost: zaupanje, poštenost, ugled, 
 kompetentnost: razpoložljivost potrebnih znanj, veščin in informacij, 
 prijaznost: spoštovanje, vljudnost, 
 dostopnost: preprostost, udobnost pristopa, 
 varnost: tveganja, nevarnosti, 
 komunikacijo: komuniciranje v ustreznem jeziku, 




Produktivnost je proces kakovosti, ki zahteva veliko sodelovanja in usklajevanja zaposlenih 
v organizaciji med rezultatom in zahtevami zunanjega okolja. Organizacije si morajo 
prizadevati za produktivnost tako vodstva kot zaposlenih, saj je enotni cilj zagotavljati 
enakomerno obremenitev delovnih procesov in medsebojne tolerance. Zaposleni bodo 
učinkovitejši pri združevanju, opravljanju delovnega procesa in ustvarjanju vizije z 
uresničevanjem zastavljenih ciljih (Starič & Pečar 1994). 
5.3  POVEZAVA MED MOTIVACIJO, ZAVZETOSTJO TER PRODUKTIVNOSTJO  
Različne študije so pokazale korelacijo med motivacijo in produktivnostjo zaposlenih v 
organizaciji. Miller in Monge (1986) navajata, da se zaradi zadovoljstva na delovnem mestu 
s pomočjo motivacije povečuje produktivnost zaposlenih. Ugotovljeno je bilo, da je 
produktivnost zaposlenih neposredno povezana z njihovo motiviranostjo. Ta trditev je bila 
podkrepljena z različnimi teorijami avtorjev od dela Fredericka Taylorja o »načelu 
znanstvenega upravljanja« leta 1911 in Henryja Gantta o »delu, plačah in dobičku« leta 
1913 (Pandey, 2017). Motivacijski dejavniki, kot so plača ali enostavnejše naloge, niso 
vedno pravo motivacijsko orodje za doseganje optimalne produktivnosti. Optimalno 
motiviranost zaposleni občuti pri opravljanju zahtevnejših nalog glede na svoje dejansko 
znanje, izkušnje ali sposobnosti. Enostavnejše naloge, ki jih opravlja vsakodnevno, znižujejo 
ne le motiviranost, ampak tudi produktivnost in učinkovitost. Zato je za organizacijo 
preprosto bolje zaposliti enega strokovnjaka, ki je zmožen in pripravljen soočiti se z izzivi, 
kot tri manj sposobne, ki bodo negativno vplivali na druge zaposlene (Nemec, 2005). 
Po navedbi Bob (1997) mora vodstvo za dosego organizacijskih ciljev ne le izoblikovati 
ugodno delovno okolje za zaposlene, temveč jih motivirati, da so produktivnejši, saj 
nemotiviranost postane odgovornost vodij. Motivacija je odraz učinkovitosti, ki pozitivno 
vpliva na produktivnost zaposlenih. 
Znanje in sposobnost ne zagotavljata motiviranosti in produktivnosti zaposlenih, 
pomembno je ustrezno vodenje. Treba je izbirati način motiviranja, ki vpliva na večjo 
produktivnost zaposlenih (Ajayi, 2015). Maduka in Okafor (2014) opozarjata, da je treba 
iskati različne načine za zagotavljanje motiviranosti, tudi vodij. 
Pri povezavi motiviranosti zaposlenih s produktivnostjo obstajata zunanja in notranja 
motivacija. Prek zunanje se povečata produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih pri 
doseganju zastavljenih ciljev, medtem ko se pri notranji povečuje produktivnost prek 
mentalnega stanja posameznika, tako imenovanih »pogonskih sil«, ki motivirajo zaposlene 
(Treven, 2001). Vsak posameznik je edinstven, zato mora vodstvo zaposlene razumeti in 
izbrati način motiviranja, ki bo zanj najprimernejši in bodo dosegli najvišjo stopnjo 
produktivnosti. Maduka in Okafor (2014) ter Olatunji idr. (2016) poudarjajo, da je učinek 




Zagotoviti zaposlenim svobodo dela, omogočiti samostojno iskanje rešitev, jih vključiti v 
potek in poročanje glede rezultatov del je vir zadovoljstva na delovnem mestu (Sawicki, 
2016). Vodje so v pomoč zaposlenim pri vzpostavljanju in doseganju osebnih ciljev, z 
ustreznimi programi nagrajevanja vplivajo na razvoj zaposlenih, učinkovito izkoriščajo 
notranje, zunanje dejavnike in tako vplivajo na zvišanje produktivnosti zaposlenih (Wood, 
2008). 
Zavzetost in produktivnost sta pomembni področji pri proučevanju vodenja in 
organizacijskega vedenja (Meyer in Allen, 1997, v Al Madi, 2017). Raziskave kažejo, da je 
zavzetost zaposlenih rezultat zadovoljstva in uspešnosti opravljenega dela, ki sta posledici 
visoke produktivnosti zaposlenih. Gallup (2013) ugotavlja, da so organizacije z visoko 
stopnjo zavzetosti zaposlenih inovativne in imajo kar 22 % višjo stopnjo produktivnosti. 
Kakovost sodelovanja in navdušenja za delo omogoča učinkovito izpolnjevanje ciljev na 
delovnih mestih ter višjo produktivnost. 
Produktivnost zaposlenih je neposredno povezana z njihovo zavzetostjo, in sicer Patro 
(2013) navaja, da med zavzetostjo in produktivnostjo obstaja močna povezava, prav tako 
Dajani (2015) trdi, da zavzetost spodbuja primerno vedenje, sprejemanje odgovornosti in 
odločanja ter vpliva na raven produktivnosti, kar se odraža v kulturi organizacije, krepitvi 
politik, osredotočenosti na zaposlene in uspešnosti organizacije. 
Povezavo med zavzetostjo in produktivnostjo dokazuje tudi raziskava Univerze v 
Wisconsinu v organizaciji Right Management, in sicer se to odraža na delovnem procesu 
(Patro, 2013). Po navedbah Harvard Business Review Analytic Services (2013) mora 
organizacija za dosego višje produktivnosti zagotoviti visoko usposobljenost zaposlenih, kar 
je ključnega pomena tudi za rast organizacije. Visoko zavzeti zaposleni so produktivnejši, 
povečata se število inovacij in uspešnost organizacije, kar ugotavljajo tudi Harter, Schmidt 
in Haayes (2002), Gonring (2008) in Taleo Research (2009), ki trdijo, da se povezava med 
zavzetostjo in produktivnostjo odraža v rezultatu opravljenega dela. 
Zagotoviti zaposlenim delovno okolje, v katerem se bodo počutili zavzete in produktivnejše, 
je ključnega pomena za organizacije. Organizacije morajo zagotoviti ustrezna ergonomsko 
oblikovana delovna mesta,  kar pomeni zagotoviti ustrezen delovni prostor, tehnologijo in 
doseči sodelovanje zaposlenih. Treba jim je zagotoviti ustrezen čas in mesto za krepitev 
medsebojnih odnosov. Raziskave kažejo, da je kar 72 % odraslih, ki se na delovnih mestih 
počutijo osamljene. Prav tako je treba krepiti zaupanje med zaposlenimi in vodstvom. Z 
ustvarjanjem delovnih mest, ki podpirajo in cenijo zaposlene, organizacije ustvarijo zavzete 





6 MEDNARODNA PRIMERJAVA DEJAVNIKOV MOTIVACIJE, 
ZAVZETOSTI IN PRODUKTIVNOSTI 
V tem poglavju je prikazana mednarodna primerjava dejavnikov motivacije, zavzetosti in 
produktivnosti zaposlenih v posameznih državah sveta, ki so sodelovali v raziskavah 
avtorjev; Lorincova idr. (2019), Bazydlo (2016), Sawicki (2016), ADP (2018), Houston (2010), 
Rakuten (2016), Wood (2008), Gallup (2013). S tem prispevkom se želi ugotoviti, kako 
posamezni dejavniki vplivajo na zaposlene v posameznih državah. 
6.1  MEDNARODNA PRIMERJAVA MOTIVACIJE 
Evropa se je zadnje desetletje razvijala in pokazala svoj napredek. Visoka gospodarska rast 
in upad brezposelnosti v državah članicah kažeta na obdobje relativne stabilnosti (Eurostat, 
2019). Vse to vpliva na organizacije, ki se soočajo s sodobnejšimi usmeritvami, smernicami, 
spretnostmi, načini dela in razvojem kompetenčnih zmožnosti zaposlenih (ADP, 2019), ki 
so poglavitnega pomena za njihov obstoj. Vsaka uspešna organizacija je povezana s 
perspektivnimi zaposlenimi, ki so zmožni uresničiti vizijo, zastavljene cilje organizacije 
(Skorková, 2016). Motivirani in zvesti zaposleni se z visoko stopnjo storilnosti štejejo za 
pomembno prednost organizacije. Al Madi (2017) zagovarja tezo, da je zagotavljanje 
motivacije in zavzetosti za delo produktivno stanje. 
Lorincova idr. (2019), Bazydlo (2016), Sawicki (2016) in ADP (2018) navajajo, da motivacija 
pozitivno vpliva na zaposlene, če se motivacijske dejavnike ustrezno uporabi v delovnem 
procesu. Sawicki (2016) je vključil: Belgijo, Francijo, Švedsko, Veliko Britanijo, Romunijo, 
Finsko in Avstrijo. Lorincova idr. (2019) in Bazydlo (2016) so anketirali 3.720 zaposlenih, 
Sawicki (2016) je anketiral 13.600 zaposlenih, v raziskavi ADP (2018) je sodelovalo 9.908 
zaposlenih. 
Lorincova idr. (2019), Bazydlo (2016), ADP (2018) in Sawicki (2016) so na osnovi študij 
proučevali motivacijo zaposlenih v Nemčiji, Italiji, na Nizozemskem, Poljskem, v Španiji in 
Švici. Osredotočali so se na naslednje dejavnike motivacije: ozračje na delovnem mestu, 
timsko delo, ugodnosti, fizični napor pri delu, varnost zaposlitve, komunikacijo na 
delovnem mestu, ugled organizacije, možnost uporabe lastnih sposobnosti, delovne 
obremenitve in vrste dela, informacije o rezultatih uspešnosti, delovni čas, delovno okolje, 
uspešnost dela, karierni razvoj, kompetence, vodstveni pristop, individualno odločanje, 
socialne ugodnosti, pravični sistem ocenjevanja, stres, duševni napor, poslanstvo 
organizacije, razvoj regije, osebno rast, odnos do okolja, prosti čas, priznanje in plačo. 
V državah EU so bistvenega pomena za motivacijo nagrade, prejemki in plača. V Švici je le 




motivacijski dejavniki. Kljub visokemu prispevku je njihov pomen priporočljivo razlikovati 
glede na spol. Plača ima v izbranih državah EU izrazitejši vpliv na moško populacijo (Hitka 
idr., 2019, Bazydlo, 2016, ADP, 2018). Pri ženskah so pomembnejši ravnovesje med 
poklicnim in zasebnim življenjem ter odnosi med sodelavci. Posredno pa vplivajo delovno 
okolje, udobje na delovnem mestu, dobro delo in delovna ekipa (Lorincova idr., 2019, ADP, 
2018). 
Med mladimi, ki so inovativni, in starejšimi, ki sledijo svojim izkušnjam, imajo starejši 
prednost pri delodajalcih, vendar pa se je treba zavedati, da mladi niso osredotočeni samo 
na razvoj, ampak tudi na prilagodljiv delovni čas in organizacijo dela, torej tudi ravnovesje 
med poklicnim in zasebnim življenjem. Države, ki zvišujejo stopnjo optimizma in motivacije, 
so Nemčija, Avstrija in Nizozemska. Francija, Poljska in Italija so negotove in pesimistične. 
Študija kaže, da je 40 % zaposlenih zaskrbljenih zaradi višine plače, kamor sodita Francija in 
Poljska, čeprav si kljub temu želijo udobja, svobode pri delu, boljših odnosov med sodelavci 
in sodelovanja med oddelki (Lorincova idr., 2019, Sawicki, 2016, ADP, 2018). 
Houston (2010) je v svoji raziskavi o motivaciji zaposlenih v ZDA proučeval naslednje 
motivacijske dejavnike: plačo, zaposlitev, varnost, ugled in napredovanje. V raziskavo je bilo 
vključenih 1.457 sodelujočih. Ugotovil je, da zaposlene bolj motivirajo notranji dejavniki. 
Poudarja, da je plača motivacijski dejavnik, ki nima tako močnega vpliva kot osebni in 
karierni cilj ter varnost zaposlitve, čeprav je še vedno pomembna kot spodbuda za 
zaposlene. Rezultati tudi kažejo, da družbeni status in ugled nimata velikega vpliva, 
pomembnejša je varnost zaposlitve. 
Rakuten (2016) je izvedel raziskavo med 1800 zaposlenih na Kitajskem, Japonskem, v 
Tajvanu, na Tajskem, v Indiji, Maleziji in Singapurju; proučeval je plačo, nagrajevanja, 
bonitete, delovni čas, oddaljenost od doma, delovno okolje (varnost, temperatura, čistoča), 
pritisk (odgovornost, časovna občutljivost, previsoki cilji, zahtevnost strank, karierni razvoj, 
slabo atmosfero, nepriznavanje dela s strani vodje, nestabilnost v organizaciji in splošno 
zadovoljstvo). Ugotovil je, da si zaposleni na Kitajskem, v Indiji in Maleziji izrazito želijo 
izboljšati karierni razvoj in zagotoviti priložnosti za razvoj osebnih kompetenc. Na Kitajskem 
in na Japonskem je poleg plače pomembno nagrajevanje. Krajši delovni čas je dejavnik, ki v 
Maleziji, Singapurju in na Kitajskem še dodatno vpliva na motivacijo zaposlenih. Zaposleni 
si želijo prilagojen delovni čas in več prostega časa. V Singapurju in Hongkongu si zaposleni 
želijo, da bi vodje in sodelavci spoštovali trud za opravljeno delo. Zaposleni na Kitajskem pa 
si želijo povečati občutek pripadnosti organizaciji. Moški iz omenjenih azijskih držav si želijo 
zaposlitve, ki ustreza njihovim spretnostim in osebnosti. Ženske se zavzemajo za timsko 
delo, ozračje in kulturo v organizaciji, izogibajo se službenim potovanjem. Moškim so 
pomembni karierni razvoj, rast, vizija in stabilnost organizacije, ženske pa se osredotočajo 




še zmeraj ključni motivacijski dejavnik kakovosti posameznikovega življenja v Aziji (Rakuten, 
2016). 
Nizka raven motiviranosti na delovnem mestu privede do različnih težav; storilnost upada, 
zaposleni zapuščajo organizacijo, saj ne morejo ustvariti sebi idealne družbene in delovne 
kulture. Wood (2008) izpostavlja dejavnike, s katerimi se organizacije v Avstraliji poskušajo 
izogniti omenjenim težavam: kultura organizacije, spodbujanje zaposlenih, način vodenja, 
procesi dela, odnosi med zaposlenimi, zasebno življenje, razvoj priložnosti in cilji 
zaposlenih. Avtor ugotavlja, da je plača dejavnik, ki vpliva na motiviranost zaposlenih, ter 
da nemotivirani zaposleni znižujejo produktivnost, ki vodi v nezadovoljstvo drugih 
zaposlenih. Poudarja, da je pomemben stil vodenja, ki omogoča motiviranje zaposlenih. 
Napačen stil vodenja je lahko vzrok za nizko motiviranost, ki vodi do nespoštovanja in 
dvoma o odločitvah. Zaposleni menijo, da so odnosi ključni dejavnik, ki vpliva na motivacijo. 
V skupinah se pojavljajo konflikti. Reševanje tovrstnih težav je pomembno za ustvarjanje 
tesnih odnosov in boljšo motiviranost zaposlenih. Zaposleni se zavedajo tudi pomembnosti 
sočutja, poskušajo pomagati sodelavcem in rešiti težave, kar vpliva na motivacijo. 
6.2  MEDNARODNA PRIMERJAVA ZAVZETOSTI 
Zavzetost zaposlenih mora postati pomembna skrb organizacij, če se ne želi razpravljati o 
begu možganov, predvsem med mladimi. Trenutno je 13 % zaposlenih v 142 državah po 
svetu, ki so zavzeti na svojih delovnih mestih, kar 63 % je nezavzetih ter 24 % zaposlenih, ki 
so na svojih delovnih mestih aktivno nezavzeti (Gallup, 2013). Grafikon 1 prikazuje 
mednarodno primerjavo zavzetosti po svetu med letoma 2008 in 2009 ter 2011 in 2012. 
Grafikon 1: Mednarodna primerjava zavzetosti po svet u med letoma 2008–2009 in 
2011–2012 
 
Vir: Gallup (2013) 
Gallup je med letoma 2008 in 2009 ter med letoma 2011 in 2012 analiziral rezultate 
raziskave zavzetosti zaposlenih po svetu. Raziskava je bila izvedena med 230.000 
zaposlenimi s polnim delovnim časom in s krajšim delovnim časom v 142 državah. Rezultati 
kažejo, da se je odstotek zaposlenih po svetu, ki so zavzeti na svojih delovnih mestih, 















na 24 %. Kljub neznatnemu izboljšanju je stopnja zavzetosti med zaposlenimi nizka in ovira 
produktivnost zaposlenih, ker slabo vpliva na kakovost delovnega procesa (Gallup, 2013). 
Grafikon 2 prikazuje mednarodno primerjav zavzetosti zaposlenih med evropskimi 
državami med letoma 2011 in 2012. 
Grafikon 2: Mednarodna primerjava zavzetosti zaposlenih med evropskimi 
državami med letoma 2011 in 2012  
 
Vri: Gallup (2013) 
V Evropi, predvsem v zahodnem delu, je v povprečju 14 % zaposlenih, ki so bili na svojih 
delovnih mestih zavzeti, 66 % je bilo nezavzetih in kar 20 % aktivno nezavzetih. 
Gospodarsko uspešne države, med katerimi so Norveška, Švedska, Švica, Danska, imajo 
presenetljivo nizko stopnjo zavzetosti zaposlenih. Španija, Francija, Italija, Irska pa so 
občutile posledice recesije na področju, kar je bil eden od glavnih vzrokov za nizko stopnjo 
zavzetosti in zaupanja zaposlenih do organizacij in trga dela (Gallup, 2013). Grafikon 3 
prikazuje mednarodno primerjavo zavzetosti zaposlenih med ZDA in Evropo. 
Grafikon 3: Mednarodna primerja zavzetosti zaposlenih med ZDA in Evro po 
 
Vir: Gallup (2013) 
Primerjava zavzetosti zaposlenih med ZDA in evropskimi državami kaže, da je v ZDA zavzetih 
kar 30 % zaposlenih, v evropskih državah pa 15 % in je pod pričakovanji. Stopnja zavzetosti 
se v evropskih državah razlikuje od države do države glede na kulturo, prebivalstvo, regijo, 
trg dela. Stopnja nezavzetosti je v ZDA 52 % in 69 % v evropskih državah. V ZDA ja stanje 
aktivno nezavzetih zaposlenih 18 %, medtem ko je v evropskih državah teh 16 %. Posledica 
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nezavzetosti zaposlenih se kaže v slabi volji (Gallup, 2013). Grafikon 4 prikazuje 
mednarodno primerjavo zavzetosti zaposlenih med Avstralijo in Azijo (Kitajsko, Japonsko, 
Tajvanom in Južno Korejo). 
Grafikon 4: Mednarodna primerjava zavzetosti zaposlenih med Avstralijo in 
Azijo (Kitajska, Japonska, Tajvan, Južna Koreja) med letoma 2011 in 2012  
 
Vir: Gallup (2013) 
V Aziji je najnižji delež zavzetosti med zaposlenimi med vsemi analiziranimi državami, in 
sicer znaša le 8 %, kar je manj od povprečja, ki znaša 13 %. Najvišja je v Avstraliji, in sicer je 
ta 24 %. Nizka zavzetost zaposlenih v Aziji je posledica stresnih situacij, neprimernega 
delovnega okolja, vodij in nizke motiviranosti zaposlenih. V državah, ki se soočajo z nizko 
stopnjo zavzetosti, med katerimi izstopajo azijske države, organizacije izpolnjujejo 
predvsem svoje potrebe, medtem ko potrebe zaposlenih zapostavljajo. Doseganje visoko 
zavzetih zaposlenih mora postati pomembno, saj večja zavzetost pomeni višjo 
produktivnost. Organizacije, ki si prizadevajo izboljšati motiviranost zaposlenih in doseči 
zavzetost zaposlenih, so v povprečju 17 % produktivnejše od organizacij, v katerih je med 
zaposlenimi nižja stopnja zavzetosti (Gallup, 2013). 
6.3  MEDNARODNA PRIMERJAVA PRODUKTIVNOSTI  
Produktivnost zaposlenih je treba obravnavati na več področjih. Na družbeni ravni si morajo 
države prizadevati za krepitev pravne države in razvoja zaposlenih (npr. v povezavi z 
izobraževanjem in ureditvijo zdravstva), medtem ko je na ravni organizacij potreba po 
ustrezni strategiji za zagotavljanje motiviranosti (Gallup, 2013). 
Gallup (2013) navaja, da je stopnja produktivnosti povezana z zavzetostjo zaposlenih, 
medtem ko Tekavčič (2002) povezuje stopnjo produktivnosti z motivacijo zaposlenih. 
Stanje, ko večina zaposlenih čuti, da so premalo zavzeti in produktivni, je posledica slabega 
ravnanja z zaposlenimi v organizaciji. Gallup (2017) je raziskal 82. 248 poslovnih/delovnih 
enot, v katerih je sodelovalo 1.822.131 ljudi iz 155 držav sveta, medtem ko je v raziskavi 
ADP (2019) sodelovalo več kot 10.000 zaposlenih iz Evrope, vključno s Francijo, Nemčijo, 















Rezultati raziskave kažejo, da je 23 % zaposlenih v Evropi neproduktivnih zaradi slabega 
ravnanja z njimi. Pravična nagrada za nadurno delo bi pripomogla k motiviranosti in višji 
produktivnosti (Gallup, 2017, ADP, 2019). Največje težave se pojavljajo pri zaposlenih v 
Španiji, kjer se kar 31 % zaposlenih srečuje z upadom produktivnosti. Zaposleni v Evropi 
verjamejo, da delajo skoraj pet ur (4 ure 47 minut) na teden brezplačno, vsak osmi (12 %) 
opravlja nadure (10 ur ali več) na teden, ne glede na odmore za kosila ali delovni vikend. 
Nadurno delo je razširjeno med zaposlenimi v Nemčiji (71 %), Španiji (67 %) in Združenim 
kraljestvom (66 %). 
Skoraj četrtina (22 %) zaposlenih v Združenem kraljestvu verjame, da delajo vsaj dodatnih 
10 ur na teden brezplačno, kar je občutno več kot v Švici (8 %), na Poljskem (9 %), 
Nizozemskem (10 %), v Nemčiji (11 %) in Španiji (11 %). Med zaposlenimi se vpliv nizke 
produktivnosti odraža v neplačanem nadurnem delu med mladimi do 25 let. Daljši delovni 
čas lahko služi organizacijam, krajši čas pa znižuje motiviranost, zavzetost in produktivnost 
zaposlenih. 
Dokazano je, da se pozitiven vpliv na zaposlene, njihovo produktivnost in nižjo raven stresa 
uveljavi s štiridnevnim delovnikom (ADP, 2019). Organizacije po Evropi bi s tem ukrepom v 
celoti spremenile obstoječo politiko delovnega časa z novimi načini dela. ADP (2019) 
navaja, da se vsaj 56 % zaposlenih strinja z izbiro štiridnevnega delovnika. Zaposleni na 
Poljskem (25 %) se dnevno srečujejo s stresom, podobno je tudi na Nizozemskem (22 %), 
kar je bistveno več kot v Nemčiji, kjer so na delovnem mestu in z njim povezanim stresnim 
situacijam izpostavljeni le 4 % sodelujočih v raziskavi. Stres lahko povzroči fizično in 
duševno izčrpanost, zato je še kako pomembno vlagati v krepitev duševnega zdravja in 
preventivnega ravnanja na delovnem mestu, ki posledično pozitivno vpliva na zaposlene 
(ADP, 2019). 
Zaposleni menijo, da vodje pomembno vplivajo na produktivnost. Slabo vodenje je eden 
izmed najpogostejših vzrokov nizke produktivnosti, kar potrjuje 23 % sodelujočih iz držav 
EU. Kar 31 % zaposlenih v Španiji se sooča s slabimi vodenjem, podobno je tudi v Italiji in 
na Poljskem enakega mnenja 27 % zaposlenih in v Nemčiji 24 %. Ker je produktivnost 
pomembna za doseganje uspeha, morajo delodajalci vlagati v izobraževanje in usposobiti 
vodje, da bodo delili znanje z zaposlenimi ter vplivali na višjo produktivnost (ADP, 2019). 
Organizacije, ki dajejo prednost zaposlenim, pripomorejo k višji socialni stabilnosti in 
življenjskemu standardu. Delovna mesta pa bodo zaposlenim zagotovila finančno varnost, 
občutek lastne vrednosti in optimizma v prihodnost (Gallup, 2017). 
V ZDA se kar 82 % zaposlenih strinja, da jim je delo, ki ga opravljajo, všeč. V primerjavi z 
Evropo in ZDA je v azijskih državah produktivnost zaposlenih nizka, in sicer zaradi načina 
vodenja, ki daje poudarek zaposlenim. Na Japonskem se organizacije soočajo s težavo 




zaposlenih. V Singapurju so organizacije zaustavile možnosti napredovanja, dokler 
zaposleni ne pokaže uspešnosti pri opravljanju dela. Zaposleni so sedaj bistveno 
produktivnejši, kot so bili leta 2012, delovne procese opravljajo zavzeto, vodje jih še 
dodatno motivirajo. Organizacije se morajo zavedati, da je treba spremeniti kulturo 
»mišljenja«, ozaveščati zaposlene, omogočiti strategije, ki bi posameznikom omogočale 
prepoznavanje, razvoj in uporabo potencialov, tako da postanejo bolj motivirani in zavzeti, 
saj se tako produktivnost izboljša (Gallup, 2017). 
Organizacije v Avstraliji poskušajo zvišati produktivnost zaposlenih tudi tako, da jim 
omogočajo opravljanje dela, za katero so prepričani, da ga opravijo dobro. Zaposleni v 
Avstraliji si pogosto želijo veliko samostojnosti. Kljub temu imajo podporo vodij, ki skušajo 
uskladiti osebne cilje in pričakovanja vsakega zaposlenega s cilji organizacije. Zaposleni v 
Avstraliji si želijo tudi dobrega ravnovesja med delom in zasebnim življenjem. Želijo si 
prilagodljivih urnikov dela na daljavo, seveda kolikor je to mogoče, ne da bi pri tem ogrožali 
kakovost ali produktivnost (Gallup, 2017). 
6.4   MEDNARODNA PRIMERJAVA DEJAVNIKOV MOTIVACIJE, ZAVZETOSTI IN 
PRODUKTIVNOSTI NA MADŽARSKEM, ČEŠKEM IN SLOVENIJI 
V nadaljevanju poglavja sledi prikaz mednarodne primerjave dejavnikov motivacije, 
zavzetosti in produktivnosti za Češko in Madžarsko. Primerjava med državama se velikokrat 
izpostavlja ne le z vidika gospodarskega poslovanja, ampak tudi z vidika manjšin med 
Slovenijo in Madžarsko (MZZ, 2020), medtem ko je sodelovanje med Češko in Slovenijo 
izredno pomembno na političnem, kulturnem in gospodarskem področju (MZZ, 2020). 
Razvoj v gospodarstvu in tehnologiji ustvarja nove zahteve v organizacijah, ki jih ni mogoče 
enostavno doseči brez motiviranih, zavzetih in produktivnih zaposlenih. Na podlagi 
ugotovitev pomena in vpliva omenjenih dejavnikov med Madžarskimi in Češkimi 
zaposlenimi je bil opravljen pregled predhodnih raziskav, iz katerih je razvidno, kateri so 
ključni dejavniki, ki vplivajo na motivacijo, zavzetost in produktivnost zaposlenih na 
Madžarskem in Češkem. 
Sodelujoči v raziskavi Hitka idr. (2017) in Hitka idr. (2019) so dejavnike ocenjevali po 
Likertovi lestvici (od 1 – popolnoma nepomembno do 5 – zelo pomembno). Raziskava je 
potekala leta 2016 s pomočjo metode naključnega vzorčenja in vprašalnikov, ki so bili 
posredovani sodelujočim po elektronski pošti. Raziskavo na Češkem so opravljali leta 2017. 
Zajetih je bilo 2.689 sodelujočih, 915 jih je bilo zaposlenih na Madžarskem, 1.774 pa na 
Češkem. Na Madžarskem je bilo 41,09 % sodelujočih moškega spola, 58,91 % sodelujočih 
ženskega spola v primerjavi s Češko, kjer je bilo 46 % moških in 54 % žensk. Glede na 
starostno skupino je bilo na Madžarskem 58,47 % sodelujočih starih do 30 let, na Češkem 
34,78 % (Hitka idr., 2017, Hitka idr., 2019). Tabela 1 prikazuje primerjavo povprečnih 




Tabela 1: Primerjava motivacijskih dejavnikov med Madžarsko, Češko in Slovenijo 








Medsebojni odnosi    
Dober delovni tim 4,71 3,97 4,50 
Vzdušje na delovnem mestu 4,62 4,73 4,13 
Komunikacija na delovnem mestu 4,60 3,77 4,36 
Pristop nadrejenega (vodje) 4,52 4,63 4,47 
Razvoj kariere    
Možnost uporabe lastnih 
sposobnosti 
4,49 4,54 4,04 
Izobrazba in osebni razvoj 4,20 4,94 4,94 
Kompetence 4,16 4,83 3,75 
Karierno napredovanje 4,04 4,55 3,90 
Priznanje 3,98 4,38 4,14 
Individualno odločanje 3,81 4,37 4,01 
Samoaktualizacija 3,56 4,57 4,97 
Financiranje    
Pravičen sistem ocenjevanja 4,39 4,42 4,41 
Osnovna plača 4,02 4,63 4,46 
Dodatne ugodnosti iz delovnega 
razmerja 
3,93 4,51 4,27 
Delovne razmere    
Uspešnost pri delu 4,44 4,55 4,08 
Delovno okolje 4,41 4,34 4,23 
Varnost zaposlitve 4,41 4,43 4,40 
Delovni čas 4,31 4,34 4,12 
Varnost na delovnem mestu 4,27 4,43 4,23 
Informiranje o doseženih 
rezultatih 
4,13 3,97 3,97 
Umski (miselni) napor 4,10 4,42 3,99 
Obremenjenost pri delu 3,99 4,03 4,14 
Fizične zahteve (napor) pri delu 3,32 2,76 3,65 
Socialne ugodnosti    
Odnos organizacije do okolja 4,27 4,07 3,66 
Prosti čas 4,26 4,18 4,14 
Poslanstvo organizacije 3,97 3,93 3,74 
Socialne ugodnosti (dodatki) 3,72 4,54 3,93 
Razvoj regije 3,29 4,07 3,48 
Prestiž (ugled) 3,22 3,83 3,80 
Ime organizacije 2,84 3,77 3,80 
Vir: Hitka, Lorincova in Ližbertinova (2017), Hitka, Rozsa, Potkany in Ližbetinova 




Na podlagi raziskave Hitka idr. (2017) za Madžarsko in Hitka idr. (2019) za Češko ter lastne 
raziskave na ARSO so v nadaljevanju predstavljene meritve motivacijskih dejavnikov, ki so 
razdeljeni na pet sklopov: medsebojni odnosi, razvoj kariere, financiranje, delovne razmere 
in socialne ugodnosti. 
Sodelujoči so v sklopu medsebojni odnosi kot pomembne ocenili dober delovni tim, vzdušje 
na delovnem mestu, komunikacijo na delovnem mestu ter pristop nadrejenega (vodje). 
Meritve kažejo, da so sodelujočim v raziskavi na ARSO glede na ocene povprečja pomembni 
dober delovni tim (AS = 4,71), s katerim se prav tako strinjajo sodelujoči na Češkem (AS = 
4,71). Prav tako je sodelujočim na ARSO pomembna komunikacija na delovnem mestu (AS 
= 4,60), na Madžarskem se sodelujoči strinjajo z dejavnikoma vzdušje na delovnem mestu 
(AS = 4,73) in pristop nadrejenega (vodje) (AS = 4,63), medtem ko se z omenjenima 
dejavnika najmanj strinjajo na Češkem. Na podlagi dejavnikov, ki se nanašajo na 
medsebojne odnose, se sodelujoči glede na primerjavo z omenjenimi dejavniki najmanj 
strinjajo na Madžarskem in Češkem, čeprav Hitka idr. (2017) in Hitka idr. (2019) trdijo, da 
so medsebojni odnosi ključnega pomena za doseganje zastavljenih ciljev organizacije, kar 
ocenjujejo sodelujoči na ARSO, ki so prav vse dejavnike v sklopu medsebojnih odnosov 
ocenili kot pomembne. 
Glede na pomembnost podanih povprečnih ocen so v sklopu motivacijskih dejavnikov 
razvoj kariere sodelujoči na ARSO kot pomemben dejavnik ocenili možnost uporabe lastnih 
spodobnosti (AS = 4,49), ki je prav tako pomemben za sodelujoče na Madžarskem (AS = 
4,54). Glede na pomembnost razvoja kariere na Madžarskem sodelujoči prav tako 
ocenjujejo kompetence (AS = 4,83), karierno napredovanje (AS = 4,55), priznanje (AS = 4,38) 
in individualno odločanje (AS = 4,37). Na Češkem pa so sodelujoči kot pomemben dejavnik 
ocenili samoaktualizacijo (AS = 4,97). Največ razlik med Slovenijo med katerimi kot 
nepomembne glede na primerjavo pomembnosti ocen z Madžarsko in Češko izpostavljajo 
priznanje (AS = 3,98), individualno odločanje (AS = 4,3,81) in samoaktualizacijo (AS = 3,56). 
Pravičen sistem ocenjevanja (AS = 4,42), osnovna plača (AS = 4,63) in dodatne ugodnosti iz 
delovnega razmerja (AS = 4,51) sodijo v sklop dejavnikov financiranja, ki jih sodelujoči na 
Madžarskem ocenjujejo kot pomembne. Prav tako so na Madžarskem (AS = 4,43) in Češkem 
(AS = 4,46) kot pomemben dejavnik ocenili osnovno plačo, ki jo glede na pomembnost 
izpostavljajo Lorincova idr. (2019), ki navajajo plačo kot občutek in zadovoljstvo 
zaposlenega. Sodelujočim v Sloveniji je pomemben pravični sistem ocenjevanja (AS = 4,39), 
a vseeno se kažejo razlike glede na pomembnost med Madžarsko in Češko, saj se z 
omenjenimi dejavniki sodelujoči na ARSO na podlagi meritev najmanj strinjajo. 
V sklopu delovnih razmer dimenzije kažejo, da so med primerjavo sodelujočih na ARSO, 
Madžarskem in Češkem v nadaljevanju omenjeni dejavniki najpomembnejši za Madžarsko. 




čas (AS = 4,43), varnost na delovnem mestu (AS = 4,43), umski (miselni) napor (AS = 4,42) 
in varnost zaposlitve (AS = 4,34). Delovno okolje (AS = 4,41) in informiranje o doseženih 
rezultatih (AS = 4,13) sta pomembna pri sodelujočih na ARSO, medtem ko sta 
obremenjenost pri delu (AS = 4,14) in fizične zahteve (napor) pri delu (AS = 3,65) 
najpomembnejša na Češkem. Na podlagi meritev raziskave se sodelujoči na ARSO najmanj 
strinjajo s fizičnimi zahtevami (naporom) pri delu, (AS = 3,32), kar prav tako velja za 
sodelujoče na Madžarskem (AS = 2,76) in Češkem (AS = 3,65). 
V zadnjem sklopu motivacijskih dejavnikov, ki se navezujejo na socialne potrebe so 
sodelujočim na ARSO pomembni odnos organizacije do okolja (AS = 4,27), prosti čas (AS = 
4,26) in poslanstvo organizacije (AS = 3,97). Sodelujoči na Madžarskem so kot pomembne 
ocenili socialne ugodnosti (dodatke) (AS = 4,54), razvoj regije (AS = 4,07) in prestiž (ugled) 
(AS = 3,83), medtem ko je za Češko pomembno ime organizacije (AS = 4,54). Sodelujoči na 
ARSO se najmanj strinjajo z imenom organizacije (AS = 2,84), kar velja tudi za sodelujoče na 
Madžarskem (AS = 3,77), medtem ko se na Češkem najmanj strinjajo z razvojem regije (AS 
= 3,48). 
Na podlagi meritev raziskave med ARSO (Slovenijo), Madžarsko in Češko je bilo ugotovljeno, 
da so največje podobnosti posameznih motivacijskih dejavnikov v pristopu nadrejenega, 
pravičnem sistemu ocenjevanja, varnosti zaposlitve, varnosti na delovnem mestu, 
delovnem okolju, delovnem času in poslanstvu organizacije, medtem ko se največje razlike 
glede na posamezne ocene motivacijskih dejavnikov pojavljajo v kompetencah, priznanju, 
individualnem odločanju, samoaktualizaciji, osnovni plači, dodatnih ugodnostih iz 
delovnega razmerja in imenu organizacije. Glede na meritve so glavni motivacijski dejavniki 
na Madžarskem in Češkem izobrazba in osebna rast, nadzor nadrejenih in plača. Izobrazba 
in osebna rast sta na delovnem mestu pomembni značilnosti, ki se ju lahko s pomočjo dela, 
mentalne in psihofizične pripravljenosti še dodatno okrepi. Organizacije morajo za 
motiviranje madžarskih, čeških in slovenskih zaposlenih uporabljati različne notranje 
dejavnike. 
Svetovna Gallupova raziskava je potekala med leti 2005 in 2016 in v njej so s telefonskim in 
osebnim anketiranjem izvedli raziskavo med 9.083 zaposlenimi, starejšimi od 18 let na 
Madžarskem, medtem ko jih je na Češkem v enakem časovnem obdobju z enakimi 
raziskovalnimi metodami sodelovalo 10.169. Raziskava je bila izvedena z metodo dvanajstih 
kazalnikov zavzetosti (Q12). Kazalniki so po vrstnem redu razporejeni od osnovnih do 
zahtevnejših in obsegajo naslednje trditve (Gallup, 2017): 
 Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. 
 Imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za opravljanje svojega dela. 
 Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, kar počnem najbolje. 




 Mojemu nadrejenemu oz. sodelavcu ni vseeno zame na osebni ravni. 
 Na delovnem mestu nekdo spodbuja moj razvoj. 
 Na delovnem mestu moja mnenja štejejo. 
 Vizija in poslanstvo moje organizacije mi dajeta občutek, da je moje delo 
pomembno. 
 Moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela. 
 Na delovnem mestu imam najboljšega prijatelja. 
 V zadnjih šestih mesecih se je nekdo na delovnem mestu z mano pogovarjal o 
mojem napredku. 
 V zadnjem letu sem bil na delovnem mestu deležen priložnosti za učenje in rast. 
Poleg dvanajstih kazalnikov Gallup kategorizira zaposlene v zavzete, nezavzete in aktivno 
nezavzete. Zavzeti zaposleni sodelujejo pri oblikovanju organizacije. So vključeni vanjo, 
navdušeni in predani svojemu delu. Poznajo obseg svojih delovnih nalog in stalno odkrivajo 
načine za izpopolnjevanje rezultatov. Psihološko so 100 % predani svojemu delu. Nezavzete 
zaposlene je težko opaziti. Dela ne opravljajo produktivno, so demotivirani, svoj delovni čas 
poskušajo zapolniti z nedelom. Aktivno nezavzeti zaposleni so zaposleni, ki se bolj ali manj 
»nagibajo« k oškodovanju organizacije. Prispevajo k nemotiviranosti zaposlenih, so 
bolniško odsotni in svojega dela ne opravljajo po navodilih vodje (Gallup, 2013). Tabela 2 
prikazuje primerjavo zavzetosti med Madžarsko, Češko in Slovenijo. 






zaposleni na 1000 
sodelujočih 
Aktivno nezavzeti 
zaposleni na 1000 
sodelujočih 
Madžarska 110 560 330 
Češka  80 620 300 
Slovenija 130 710 160 
Vir: Gallup (2017) 
V Sloveniji je stopnja zavzetosti zaposlenih 13% in je v primerjavi z Madžarsko in Češko 
najvišja. Na Madžarskem je stopnja zavzetosti zaposlenih 11%, medem ko je na Češkem še 
nekoliko nižja in znaša 8 %. Delovna mesta, kjer so zaposleni zavzeti, se tako v Sloveniji, na 
Madžarskem kot Češkem odražajo v navdušenju in prispevku dela (Gallup, 2017). Grafikon 




Grafikon 5: Primerjava zavzetosti zapos lenih med Madžarsko, Češko  in 
Slovenijo 
 
Vir: Gallup (2017) 
Nezavzeti zaposleni na Madžarskem predstavljajo 56 % zaposlenih, na Češkem 62 %, 
medtem ko v Sloveniji kar 71 %. Glede na podatke pridobljenega vzorca so tako Madžarska, 
Češka kot Slovenija pod povprečjem sodelujočih držav v raziskavi, ki jo je opravil Gallup. Na 
Madžarskem znaša aktivna nezavzetost zaposlenih kar 33 %. Iz rezultatov je razvidno, da je 
najmanj aktivno nezavzetih zaposlenih v Sloveniji, in sicer 16 %. Na Madžarskem jih je 33 % 
in Češkem 30 %; so nezadovoljni z delovnim mestom in potencialno škodljivi za organizacijo, 
delo, ki ga opravljajo, je neuspešno, zamujajo na delo in nimajo potrebe po izboljšanju 
(Gallup, 2017). 
Priporočila, ki so začetni korak pri povečanju zavzetosti zaposlenih na delovnem mestu, so 
(Gallup, 2017): 
 Vzpostaviti vsakodnevno zavzetost v organizaciji. Organizacije, ki sledijo priporočilu, 
razumejo, kako pomembna je zavzetost zaposlenih. Komunikacija v organizaciji med 
vodji in zaposlenimi vzpostavi kulturo zavzetosti. 
 Spodbujanje zavzetosti od zgoraj navzdol. Zaposlenim je treba dovoliti in jim 
omogočiti, da izpolnjujejo pričakovanja. Vodje morajo pooblastiti zaposlene za 
opravljanje delovnih nalog, saj tako krepijo zavzetost. 
 Izbira primernih vodij. Vodje so odraz zaposlenih, zato se morajo organizacije 
izogibati diskrecijskemu imenovanju vodij in izbirati vodje na podlagi podpore, 
komuniciranja, razporejanja, spodbujanja in motiviranja zaposlenih. 
 Vzpostavitev realnih in dosegljivih ciljev. Na področju zavzetosti zaposlenih je treba 
graditi na vzpostavitvi kratkoročnih ciljev. Zagotoviti je treba redne tedenske 
sestanke z zaposlenimi, da se skupaj dogovarjajo glede nalog v povezavi z 
zastavljenimi cilji. 
 Razumevanje potreb med zaposlenimi in vodji. Kultura, vplivi in gospodarske 


















rasa, spol itn., imajo pomembno vlogo pri oblikovanju zavzetosti zaposlenih na 
delovnih mestih. 
Glede na ugotovitve je pomembno, da se organizacije v Sloveniji, na Madžarskem in 
Češkem zavedajo pomena zavzetosti in vključenosti vodij. Zaposleni so največje bogastvo 
organizacije, zato je treba podajati ustrezna mnenja in sooblikovati delovna mesta glede na 
potrebe zaposlenih, kar pozitivno vpliva na čustveno doživljanje dela. Tako vodje izboljšajo 
občutek zavzetosti zaposlenih v organizaciji, motiviranost za delo in posledično vplivajo na 
dvig njihove produktivnosti (Gallup, 2013), kar je cilj vsake organizacije. Treba ga je 
obravnavati preudarno in večstransko, saj pripomore pri razvoju zaposlenih in postavitvi 
temeljev za višjo produktivnost (Ailabouni idr., 2009). 
V Tabeli 3 je prikazana primerjava povprečnih vrednosti dejavnikov produktivnosti za 
Češko, Madžarsko in Slovenijo. 
Tabela 3: Primerjava povprečnih vrednosti dejavnikov produktivnosti med Češko , 
Madžarsko  in Slovenijo 
Kazalniki produktivnosti Češka  Madžarska Slovenija 
Pošten sistem ocenjevanja 4,41 4,03 4,39 
Komunikacija na delovnem mestu 4,36 4,43 4,60 
Bonitete 4,27 4,51 3,93 
Varnost na delu 4,23 4,23 4,31 
Delovni čas 4,12 4,27 4,66 
Socialni prispevki 3,93 4,57 3,72 
Kompetence 3,75 4,61 4,16 
Vir: Hitka, Lorincova in Ližbertinova (2017),  Hitka, Rozsa, Potkany in Ližbetinova  
(2019) po Ailabuini, Painting in Aston (2009), lasten (2020) 
Tabela 3 prikazuje meritve povprečnih vrednosti dejavnikov produktivnosti med Češko, 
Madžarsko in Slovenijo. Glede na rezultate meritev so prav vsi navedeni dejavniki izrednega 
pomena za doseganje ciljev in produktivnosti zaposlenih. Socialni prispevki omogočajo 
zaposlenim na Madžarskem kakovostnejše življenje ter s tem pripomorejo k višji 
produktivnosti. V Sloveniji in na Češkem imajo zaposleni drugačen pogled na produktivnost 
in njen pomen, osredotočajo se predvsem na dejavnike, ki se navezujejo na pošten sistem 
ocenjevanja in komunikacijo na delovnem mestu (Hitka idr., 2017, Hitka idr., 2019). Glede 
na ugotovitve meritev je bila opazna največja razlika pri dejavniku kompetence. V Sloveniji 
je bila povprečna ocena 4,16. Glede na podano oceno meritev se zaposleni v Sloveniji 
zavedajo pomembnosti dejavnika kompetence. Po meritvah sodeč, gre za pozitivno 
dimenzijo, saj se tako Češka, Madžarska kot Slovenija strinjajo z navedenimi trditvami. 
Da bi bili zaposleni produktivnejši, se morajo najprej počutiti motivirane in zavzete. Vodstvo 
mora biti osebno in kakovostno usposobljeno za prepoznavanje dejavnikov tako glede 




Na podlagi obstoječih (statističnih) podatkov se je v nadaljevanju s pomočjo Pearsonovega 
koeficienta korelacije preverjala H3: Obstaja povezava med dejavniki motivacije in 
zavzetosti zaposlenih na Češkem, Madžarskem in v Sloveniji. Za potrebe hipoteze so za 
zavzetost za Madžarsko, Češko in Slovenijo uporabljene 3 vrednosti, in sicer: zavzeti 
zaposleni na 1000/sodelujočih, nezavzeti zaposleni na 1000/sodelujočih in aktivno 
nezavzeti zaposleni na 1000/sodelujočih (α=0,966). Za motivacijo pa so uporabljene 
povprečne vrednosti 30 trditev, ki se navezujejo na motivacijske dejavnike na Madžarskem, 
na Češkem in v Sloveniji. 
V tabeli 4 je prikazan Pearsonov koeficient korelacije med motivacijo in zavzetostjo za 
Madžarsko.  
Tabela 4: Pearsonov koeficient korelacije med motivacijskimi dej avniki in 










p-vrednost  0,452 






p-vrednost 0,452  
N 3 30 
Vir: lasten 
Pearsonov koeficient korelacije med motivacijo in zavzetostjo na Madžarskem znaša 0,759 
(p-vrednost = 0,452), kar pomeni, da statistično značilna povezanost med motivacijskimi 
dejavniki in dejavniki zavzetosti na Madžarskem ne obstaja, saj je p-vrednost > 0,05. 
V tabeli 5 je prikazan Pearsonov koeficient korelacije, s katerim se je želelo preveriti 




Tabela 5: Pearsonov koeficient korelacije med motivacijskimi dejavniki in 
dejavniki zavzetosti na Češkem  









p-vrednost  0,021 






p-vrednost 0,021  
N 3 30 
Vir: lasten 
Pearsonov koeficient korelacije med motivacijo in zavzetostjo na Češkem znaša -0,999 (p-
vrednost = 0,021), kar pomeni, da med dejavniki motivacije in zavzetosti na Češkem obstaja 
statistično značilna povezanost (p-vrednost < 0,05). 
V tabeli 6 je prikazan Pearsonov koeficient korelacije, s katerim se je želelo preveriti 
povezanost motivacije in zavzetosti v Sloveniji. 
Tabela 6: Pearsonov koeficient korelacije med motivacijskimi dejavniki in 
dejavniki zavzetosti v Sloveniji  









p-vrednost  0,747 






p-vrednost 0,747  
N 3 30 
Vir: lasten 
Pearsonov koeficient korelacije med motivacijo in zavzetostjo v Sloveniji znaša –0,388 (p-
vrednost = 0,747), kar pomeni, da med dejavniki motivacije in zavzetosti v Sloveniji ne 
obstaja statistično značilna povezanost (p-vrednost > 0,05). Na podlagi Pearsonovega 
koeficienta iz tabele 4 za Madžarsko, tabele 5 za Češko in tabele 6 za Slovenijo je 
ugotovljeno, da med dejavniki zavzetosti in dejavniki motivacije na Madžarskem ne obstaja 
statistično značilna povezanost (r = 0,759; p-vrednost = 0,452), prav tako ne obstaja 
statistično značilna povezanost med dejavniki zavzetosti in dejavniki motivacije v Sloveniji 
(r = –0,388; p-vrednost = 0,747). Ugotovljeno je bilo, da obstaja statistično značilna 
povezanost med dejavniki zavzetosti in dejavniki motivacije na Češkem (r = 0,999; p-




7 RAZISKAVA DEJAVNIKOV MOTIVACIJE, ZAVZETOSTI IN 
PRODUKTIVNOST ZAPOSLENIH V ARSO 
V nadaljevanju sledi prikaz meritev raziskave o vplivu motivacije in zavzetosti na 
produktivnost zaposlenih v ARSO. V prvem delu je na kratko predstavljena organizacija, 
sledi prikaz poteka raziskave, njenih meritev ter njihove interpretacije. Na koncu so podane 
ugotovitve in zaključki. 
7.1  PREDSTAVITEV ARSO 
ARSO je organ v sestavi Ministrstva za okolje in prostor Republike Slovenije. Organizacija je 
bila ustanovljena leta 2001 z združitvijo Hidrometeorološkega zavoda, Uprave Republike 
Slovenije za varstvo narave in Uprave Republike Slovenije za geofiziko (ARSO, 2013). 
ARSO je sestavljen iz Urada za meteorologijo in hidrologijo, kamor sodijo: Sektor za analize 
podnebja in vodnega kroga, Sektor za meteorološko, hidrološko in oceanografsko 
modeliranje, Sektor za meteorološke, hidrološke in oceanografske napovedi, Sektor za 
izdelke in storitve, Sektor za kontrolo, tok in arhiv podatkov; Urada za stanje okolja (Sektor 
za kakovost zraka, Sektor za ekološko stanje voda, Sektor za kemijsko stanje voda, Sektor 
za okoljske informacije), Urada za okoljska merjenja (Sektor za hidrometrijo, Sektor 
meteorološke meritve, Sektor za vzdrževanje in razvoj merilnih mrež, Sektor za laboratorij), 
Urada za varstvo okolja in narave (Sektor za presojo vplivov na okolje, Sektor za integralna 
dovoljenja, Sektor za upravne zadeve, Sektor za kakovost zraka, Sektor za kakovosti voda, 
Sektor za ravnanje z odpadki, Sektor za ohranjanje narave) in Urada za seizmologijo (Sektor 
za seizmologijo, Sektor za potresna opazovanja, Sektor za inženirsko seizmologijo). Poleg 
zgoraj navedenih uradov so sestavni del ARSO Služba za pravne in splošne zadeve, Služba 
za kadrovske zadeve, Služba za finančne zadeve, Služba za analitično podporo delovnim 
procesom in Služba za razvojne projekte. ARSO vodita generalni direktor in njegov 
namestnik, medtem ko posamezne urade vodjo direktorji uradov, znotraj uradov pa so 
organizirani sektorji in oddelki kot ožje notranje organizacijske enote. Na dan 18. 5. 2020 je 
bilo na ARSO 361 zaposlenih, od tega 167 moških in 194 žensk. V starostni skupini od 18 do 
30 let je bilo 26 zaposlenih, od 31 do 40 let 62 zaposlenih, od 41 do 50 je bilo 105 zaposlenih, 
od 51 do 60 let je bilo 121 zaposlenih, od 61 do 70 let je bilo 45 zaposlenih, 2 zaposlena sta 
bila starejša od 70 let (ARSO, 2020). 
Glavni namen ARSO je opravljanje strokovnih, analitičnih in upravnih nalog s področja 
okolja na državni ravni, in sicer (ARSO, 2019): 





 izvajanje upravnih in strokovnih nalog varstva zraka in tal, nalog varstva voda v 
skladu s predpisi o varstvu okolja in ohranjanja narave, 
 izvajanje upravnih in strokovnih nalog varstva pred hrupom in nalog, ki se nanašajo 
na presojo okolja, 
 izvajanje upravnih in strokovnih nalog ravnanja z odpadki, razen radioaktivnih 
odpadkov in nalog s področja čezmejnega pošiljanja odpadkov, 
 izvajanje upravnih in strokovnih naloge s področja ohranjanja narave, 
 izvajanja upravnih in strokovnih nalog spremljanja stanja okolja, vključno z 
ocenjevanjem stanja voda, 
 izvajanjem nalog državne meteorološke, hidrološke, oceanografske in seizmološke 
službe, 
 vodenjem evidenc s področja varstva okolja in monitoringa voda, 
 izpolnjevanjem mednarodnih obveznostih in opravljanjem nalog na področju 
mednarodne izmenjave podatkov. 
ARSO spremlja stanje okolja, varuje okolje, ohranja naravne vire, zagotavlja trajnostni 
razvoj države ter izvaja različne upravne postopke na področju okolja, ki jih nalagata tako 
evropska kot domača zakonodaja. Naloge, ki jih izvajajo, uresničujejo s pomočjo služb za 
hidrologijo, seizmologijo in meteorologijo. Iščejo rešitve na področju podnebnih 
sprememb, ki so posledica onesnaženosti zraka s prekomernimi izpusti toplogrednih plinov 
v ozračje. Pripravljajo strokovne podlage s predlogi, kako se človek lahko prilagodi okolju 
ter zmanjša njegovo onesnaženosti (ARSO, 2019). 
7.2  PREDSTAVITEV RAZISKAVE V ARSO 
Raziskava na ARSO je potekala prek spletnega orodja EnKlikAnketa – 1KA med 18. 5. 2020 
in 5. 6. 2020. Povezava do anketnega vprašalnika je bila po predhodni odobritvi vodstva 
elektronsko posredovana vsem 361 zaposlenim na ARSO. Anketa je bila v skladu s Splošno 
uredbo o varstvu podatkov (Uredba EU, 2016/679) anonimna. Na vprašanja je v celoti 
odgovorilo 188 sodelujočih, kar predstavlja 52 % vseh zaposlenih. Sodelovalo je 118 žensk 
in 70 moških. 
Anketni vprašalnik z naslovom Vpliv motivacije in zavzetosti na produktivnost zaposlenih 
na ARSO je bil oblikovan na podlagi strokovne literature avtorjev Hitka idr. (2017), Hitka idr. 
(2019), Gallup (2017) in Ailabuini idr. (2009). V prvem delu vprašalnika so postavljene 
trditve, povezane z dejavniki motivacije, zavzetosti in produktivnosti. Drugi del vprašalnika 
vsebuje demografska vprašanja, in sicer: spol, starost, dosežena izobrazba, delovno mesto. 
Prvi sklop trditev se nanaša na dejavnike zavzetosti zaposlenih, in sicer je sestavljen iz 
dvanajstih trditev po Gallupu (2017), prevedenih v slovenski jezik. Trditve so naslednje: 




svoje delo; pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, v čemer sem najboljši(a); v zadnjih 
sedmih dneh so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosežke; nadrejenega oz. nekoga v 
organizaciji zanimam kot oseba; nekdo v organizaciji spodbuja moj razvoj; moja mnenja 
štejejo (se upoštevajo); iz poslanstva naše organizacije razberem, da je moje delo 
pomembno; moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo; v organizaciji imam 
najboljšega prijatelja; v zadnjih šestih mesecih se je v organizaciji nekdo z menoj pogovarjal 
o mojem napredku in razvoju; v zadnjem letu sem bil v organizaciji deležen priložnosti za 
učenje in razvoj. Sodelujoči so trditve ocenjevali po 5-stopenjski Likertovi lestvici v razponu 
od 1 do 5, pri čemer so bile zaloge vrednosti naslednje: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne 
strinjam, 3 – niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 – se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam. 
Drugi sklop trditev se je navezoval na motivacijske dejavnike avtorjev Hitka idr. (2017) in 
Hitka idr. (2019), ki so bili prevedeni v slovenski jezik. Dejavniki motiviranosti so: delovni 
čas, delovno okolje, dober delovni tim, dodatne ugodnosti iz delovnega razmerja, fizične 
zahteve (napor) pri delu, ime organizacije, individualno odločanje, informiranje o doseženih 
rezultatih, izobrazba in osebni razvoj, karierno napredovanje, kompetence, komuniciranje 
na delovnem mestu, možnost uporabe lastnih sposobnosti, obremenjenost pri delu, odnos 
organizacije do okolja, osnovna plača, poslanstvo organizacije, pravičen sistem 
ocenjevanja, prestiž (ugled), pristop nadrejenega (vodje), priznanje, prosti čas, razvoj 
regije, samoaktualizacija, socialne ugodnosti (dodatki), umski (miselni) napor, uspešnost pri 
delu, varnost na delovnem mestu, varnost zaposlitve, vzdušje na delovnem mestu. 
Sodelujoči so trditve ocenjevali po 5-stopenjski Likertovi lestvici v razponu od 1 do 5, in 
sicer so zaloge vrednosti naslednje: 1 – sploh ni pomembno, 2 – ni pomembno, 3 – niti ni 
pomembno niti je pomembno, 4 – je pomembno, 5 – je zelo pomembno. 
S tretjim vsebinskim delom se je merilo dejavnike produktivnosti. Trditve so bile oblikovane 
na podlagi vprašalnika, ki so ga v svoji raziskavi uporabili Ailabuini idr. (2009), in sicer so 
bile trditve prevedene v slovenski jezik. Trditve, ki so se preverjale, so naslednje: ustrezen 
delovni čas, ki omogoča usklajenost med delovnim in zasebnim oziroma družinskim 
življenjem, vodstvene spretnosti nadrejenih, pravočasno izplačilo plače, usposobljenost 
zaposlenih, primerno plačilo za delo, varnost na delovnem mestu, transparentnost in 
odgovornost vodij na vseh ravneh v organizaciji, plačilo za nadurno delo, pravočasna 
dostopnost do vseh sredstev, ki so potrebna za delo, veljavne organizacijske politike in 
postopki, individualne sposobnosti zaposlenih, zmožnosti (kompetence) neposredno 
nadrejenega, ustrezno znanje in metode dela. Sodelujoči so trditve ocenjevali po 5-
stopenjski Likertovi lestvici od 1 do 5, in sicer so zaloge vrednosti naslednje: 1 – sploh ni 
pomembno, 2 – ni pomembno, 3 – niti ni pomembno niti je pomembno, 4 – je pomembno, 




Statistična analiza podatkov je bila izvedena s programom SPSS. Za namen preučevanja in 
analiziranja raziskovalnih spremenljivk je bila uporabljena opisna statistika dejavnikov 
motivacije, zavzetosti in produktivnosti. Za preveritev hipotez je bil uporabljen Spearmanov 
koeficient korelacije, ki prikazuje povezanost med dejavniki motivacije in zavzetosti na 
produktivnost zaposlenih na ARSO, medtem ko se je s pomočjo Pearsonovega koeficienta 
korelacije preverjalo povezanost statističnih meritev dejavnikov motivacije in zavzetosti 
Madžarske in Češke. Z regresijsko analizo se je preverjal izid odvisne spremenljivke 
(dejavniki produktivnosti), izveden pa je bil tudi test ANOVA, ki predpostavlja, ali je 
regresijski model statistično pomemben. S pomočjo t-testa je bil izveden test neodvisnih 
vzorcev, uporabljen je bil test normalne porazdelitve Kolmogorov-Smirnov test in Shapiro-
Wilkov test in neparametričen Mann-Whitneyev test. 
7.3  VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI V ARSO 
Tabela 7 prikazuje frekvenco in odstotek glede na spol sodelujočih v raziskavi. 
Tabela 7:Spol sodelujočih v raziskavi  
Spol Frekvenca Odstotek 
Moški 70 37,2 % 
Ženski 118 62,8 % 
Skupaj 188 100, % 
Vir: lasten 
Tabela 7 prikazuje število sodelujočih v raziskavi glede na spol. Od 361 zaposlenih na ARSO 
je v raziskavi sodelovalo 188 sodelujočih, od tega je bilo v raziskavi 41,9 % (n = 70) moških 
in 60,8 % (n = 118) žensk. 
Tabela 8: Starost sodelujočih v raziskavi  
Starost Frekvenca Odstotek 
18–30 let 28 14,9 % 
31–40 let 39 20,7 % 
41–50 let 51 27,1 % 
51–60 let 59 31,4 % 
61–70 let 11 5,9 %  
Skupaj 188 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 8 prikazuje starost sodelujočih v raziskavi. Glede na populacijo je najvišja starostna 
skupina 61–70 let, ki je obsegala 24,4 % sodelujočih v raziskavi glede na 45 zaposlenih. 
Največ sodelujočih je bilo starih od 51 do 60 let, in sicer v populaciji, ki šteje 121 zaposlenih, 




kar znaša 48,6 %, starih od 31 do 40 let, kar predstavlja 62,9 % sodelujočih, ter od 18 do 30 
let, kar predstavlja 100 % populacijo. 
Tabela 9: Dosežena izobrazba  
Dosežena izobrazba Frekvenca Odstotek 
Osnovnošolska ali manj 1 0,5 % 
Poklicna/srednja strokovna 5 2,7 % 
Štiriletna srednješolska/gimnazijska 19 10,1 % 
Višješolska/visokošolska/univerzitetna (stari in bolonjski 
program) ali magisterij (bolonjski program) 
124 66 % 
Specializacija/znanstveni magisterij/doktorat 39 20,7 % 
Skupaj 188 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 9 prikazuje doseženo izobrazbo sodelujočih v raziskavi. Zaposleni, ki so sodelovali v 
raziskavi, imajo v večini višješolsko/visokošolsko/univerzitetno (stari in bolonjski program) 
ali magistrsko izobrazbo (bolonjski program), teh je 60 %, 20,7 % jih ima končano 
specializacijo/znanstveni magisterij/doktorat, medtem ko jih ima 10,1 % štiriletno 
srednješolsko/gimnazijsko izobrazbo, 2,7 % poklicno/srednjo strokovno in 0,5 % 
osnovnošolsko izobrazbo ali manj. 
Tabela 10: Delovno mesto 
Delovno mesto Frekvenca Odstotek 
Vodstveno 23 12,2 % 
Nevodstveno 165 87,8 % 
Skupaj 188 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 10 prikazuje delovna mesta sodelujočih v raziskavi, in sicer ali so zaposleni na 
vodstvenem ali nevodstvenem delovnem mestu. 12,2 % sodelujočih je zaposlenih na 
vodstvenih delovnih mestih in 87,8 % na nevodstvenih delovnih mestih. 
7.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE V ARSO 
Za natančno in podrobnejšo predstavitev, in sicer ocene trditev dejavnikov motiviranja, 
zavzetosti in produktivnosti sodelujočih na ARSO ter vpliva in povezanost med 
posameznimi dejavniki, so v nadaljevanju prikazane meritve raziskave. 
7.4.1 Analiza motivacijskih dejavnikov v ARSO  
V tabeli 11 je prikazan Cronbachov koeficient alfa, ki je preverjal 30 trditev. Z izračunom 




motivacije Cronbachovega alfa koeficienta, ustrezne. Cronbachov alfa koeficient je znašal 
0,944, kar pomeni visoko zanesljivost konstrukta motivacijskih dejavnikov. 
Tabela 11: Cronbachov alfa koeficient dejavnikov motivacije  
Dejavniki motivacije – N (število)  Cronbachov koeficient alfa  
30 0,944 
Vir: lasten 
Iz tabele 12 so razvidne povprečne ocene in standardni odkloni posameznih motivacijskih 
dejavnikov. 
Tabela 12: Povprečne ocene in standardni odkloni dejavnikov motivacije v 
ARSO 
Motivacijski dejavniki N Povprečje Std. odklon  
Medsebojni odnosi    
    
Dober delovni tim 188 4,71 0,599 
Vzdušje na delovnem mestu 188 4,62 0,725 
Komunikacija na delovnem mestu 188 4,60 0,722 
Pristop nadrejenega (vodje) 188 4,52 0,786 
Razvoj kariere    
Možnost uporabe lastnih sposobnosti 188 4,49 0,742 
Izobrazba in osebni razvoj 188 4,20 0,862 
Kompetence 188 4,16 0,917 
Karierno napredovanje 188 4,04 0,991 
Priznanje 188 3,98 0,918 
Individualno odločanje 188 3,81 0,870 
Samoaktualizacija 188 3,56 0,982 
Financiranje    
Pravičen sistem ocenjevanja 188 4,39 0,911 
Osnovna plača 188 4,02 0,899 
Dodatne ugodnosti iz delovnega razmerja 188 3,93 0,939 
Delovne razmere    
Uspešnost pri delu 188 4,44 0,706 
Delovno okolje 188 4,41 0,799 
Varnost zaposlitve 188 4,41 0,768 
Delovni čas 188 4,31 0,812 
Varnost na delovnem mestu 188 4,27 0,849 
Informiranje o doseženih rezultatih 188 4,13 0,856 
Umski (miselni) napor 188 4,10 0,775 
Obremenjenost pri delu 188 3,99 0,918 
Fizične zahteve (napor) pri delu 188 3,32 1,058 
Socialne ugodnosti    
Odnos organizacije do okolja 188 4,27 0,877 




Motivacijski dejavniki N Povprečje Std. Odklon  
Poslanstvo organizacije 188 3,97 0,917 
Socialne ugodnosti (dodatki) 188 3,72 0,998 
Razvoj regije 188 3,29 1,080 
Prestiž (ugled) 188 3,22 1,076 
Ime organizacije 188 2,84 1,182 
Vir: lasten 
Sodelujoči kot najpomembnejšo skupino motivacijskih dejavnikov ocenjujejo medsebojne 
odnose. Sodelujoči so kot najpomembnejši motivacijski dejavnik ocenili dober delovni tim 
(AS = 4,71; SD = 0,599). Povezuje se ga lahko z dejavnikoma vzdušje na delovnem mestu 
(AS = 4,62; SD = 0,725) in komunikacijo med zaposlenimi (AS = 4,62; SD = 722), ki sta druga 
dva najvišje ocenjena motivacijska dejavnika. 
Komunikacija ohranja dobre delovne odnose in je pomembna na vseh ravneh organizacije. 
Zavedati se je treba, da so zaposleni, ki učinkovito komunicirajo s sodelavci, nadrejenimi in 
strankami, bogastvo organizacije. Dobra komunikacija je po mnenju sodelujočih v raziskavi 
pomemben motivacijski dejavnik, dejavnik »pristop nadrejenega (vodje)« je bil namreč 
ocenjen s povprečno oceno 4,52 in standardnim odklonom 0,786. Dobra delovna skupina 
ima običajno vodjo, ki jih zna motivirati, kar potrjuje Sibson (1994), ki navaja, da je »vodstvo 
napovedovalec motivacije zaposlenih«. Vodstvo pozitivno vpliva na zaposlene, svoje 
napore in sposobnosti usmerja k doseganju skupinskih in organizacijskih ciljev (Lindner, 
1998). Deluje kot steber organizacije, ki zna prevzeti odgovornost, ponuditi pomoč, 
spodbujati, motivirati in sodelovati za skupno dobro, si prizadevati za uresničitev 
zastavljenih delovnih nalog in ustvarjanje dobrega vzdušja med zaposlenimi in delovnega 
okolja, s čimer se strinjajo tudi sodelujoči v raziskavi. Robbinsom (2005) poudarja, da je 
delovno okolje zunanji motivacijski dejavnik, ki lahko v primeru neustreznosti povzroči 
utrujenost in zmanjšuje delovno motivacijo. Vodstvo, ki spodbuja kakovostne odnose med 
zaposlenimi na delovnem mestu, pomaga razviti zaupanje in spoštovanje v organizaciji 
(Ryan & Deci, 2000). 
Sodelujoči so kot pomembne ocenili tudi motivacijske dejavnike v skupini karierni razvoj 
zaposlenih, med katerimi so povprečne ocene in standardni odkloni naslednji: priložnost za 
uporabo lastnih sposobnosti (AS = 4,49; SD = 0,742), izobrazba in osebni razvoj (AS = 4,20; 
SD = 0,862), kompetence (AS = 4,16; SD = 0,917), napredovanje v karieri (AS = 4,04; SD = 
0,991), priznanje (AS = 3,98; SD = 0,918), individualno odločanje (AS = 3,81; SD = 0,870), 
samoaktualizacija (AS = 3,56; SD = 0,982). Sodelujočim sta pomembna dejavnika 
samostojnost in svoboda, ki jim je dana za delo, odgovornost, ki so jim jo dali, ter položaj 
in naloge, ki jih zahteva vodstvo. »Možnost uporabe lastne sposobnosti« potrjuje 
pomembnost dejavnika »kompetence« v povezavi s »kariernim napredovanjem«, ki 




odnos, komunikacija na delovnem mestu, kompetence, dober slog vodenja in oblike 
spodbud skupaj z dobrim delovnim okoljem in varnostjo zaposlitve tvorijo in predstavljajo 
ključne dejavnike motiviranja Tudi Hitka idr. (2017) trdijo, da je za motivacijo pomembno 
obravnavanje medsebojnih odnosov. Neprimerno delovno okolje vpliva tako na kakovost 
kot količino opravljenega dela in ovira zaposlene pri uspešnosti v njihovih vlogah. 
Izboljšanje delovnega okolja s poudarkom na počutju zaposlenih lahko privede do 
učinkovitosti pri delovnem procesu in povečanju produktivnosti (Ryan & Deci, 2000). 
Plača in druge spodbude so zunanji motivacijski dejavnik, ki je med sodelujočimi 
prepoznaven kot pomemben. Zavedati se je treba, da pri motiviranju zaposlenih različne 
študije podpirajo pomen plač in spodbud, tako denarnih kot nedenarnih, kar potrjuje 
Sibson (1994), ki trdi, da uporaba plače in drugih spodbud kot zunanjih motivacijskih 
dejavnikov ne samo motivira zaposlene, ampak prispeva k dvigu morale in povečanju 
produktivnosti. Treba je dodati, da so plača in druge spodbude v vlogi motivatorja za 
zaposlene le toliko časa, dokler te ne doseže, kar potrjuje Herzbergova motivacijska teorija 
(1959), ki navaja plačo kot higienik oziroma zunanji dejavnik, ki ne motivira posredno, v 
primeru odsotnosti pa povečuje nezadovoljstvo zaposlenih. 
Sodelujoči se torej strinjajo, da sta motivacijska dejavnika osnovna plača (AS = 4,02; SD = 
0,899) ter ugodnosti in pravičen sistem (AS = 4,39; SD = 0,911) pomembna za njihovo 
motiviranost. Kot trdijo Lorincova idr. (2019) in Hitka idr. (2017), je prav plača nagrada, ki 
zagotavlja dober občutek in zadovoljstvo, s katerimi se išče izzive, razvija veščine, znanje in 
dvig motiviranosti (Kure, 2019). Je ključnega pomena do ustrezne motivacije (Lindner, 
1998). Poleg vseh pomembnih dejavnikov motivacije, ki se navezujejo na medsebojne 
odnose, kariernega razvoja in financiranja se ne sme pozabiti na pomembnost motivacijskih 
dejavnikov delovni čas (AS = 4,31; SD = 0,812) in prosti čas (AS = 4,26; SD = 0,858,) ki 
omogočata zaposlenim usklajevanje med zasebnim in delovnim časom, kar je v današnjem 
času in tempu, ki ga živimo, še kako pomembno. 
Sodeč po meritvah raziskave, se sodelujoči na ARSO najmanj strinjajo, da socialne 
ugodnosti, prestiž (ugled) (AS = 3,22; SD = 1,076), ime organizacije (AS = 2,84; SD = 1,182) 
in razvoj regije (AS = 3,29; SD = 1,080) vplivajo na motiviranost. 
V nadaljevanju so prikazane primerjave meritev motivacijskih dejavnikov glede na spol, 
starost, izobrazbo in delovno mesto sodelujočih v raziskavi. Primerjava glede na spol kaže, 
da ženske dajejo večji poudarek in pomen ugodnostim in pravičnemu sistemu ocenjevanja 
ter osnovni plači, kar je potrdila tudi raziskava avtorja Rakuten (2016), ki navaja, da so 
ženske bolj osredotočene na pravičnost in plačilo. 
Tabela 13 prikazuje povprečne ocene in statistično pomembne razlike med povprečnimi 




Tabela 13: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 




Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon 
Medsebojni odnosi     
Dober delovni tim 4,69 0,526 4,76 0,595 
Vzdušje na delovnem mestu 4,54 0,774 4,72 0,612 
Komunikacija na delovnem mestu 4,57 0,650 4,67 0,680 
Pristop nadrejenega (vodje) 4,34 0,883 4,67 0,654 
Razvoj kariere     
Možnost uporabe lastnih sposobnosti 4,50 0,697 4,51 0,760 
Izobrazba in osebni razvoj 4,19 0,921 4,22 0,839 
Kompetence 4,11 1,001 4,18 0,873 
Karierno napredovanje 3,94 1,102 4,09 0,943 
Priznanje 3,76 1,013 4,11 0855 
Individualno odločanje 3,83 0,900 3,81 0,850 
Samoaktualizacija 3,36 1,064 3,65 0,937 
Financiranje     
Pravičen sistem ocenjevanja 4,29 1,009 4,51 0,824 
Osnovna plača 4,03 0,932 4,05 0,904 
Dodatne ugodnosti iz delovnega 
razmerja 
3,77 0,887 4,03 0,974 
Delovne razmere     
Uspešnost pri delu 4,40 0,710 4,48 0,676 
Delovno okolje 4,31 0,772 4,46 0,802 
Varnost zaposlitve 4,41 0,712 4,44 0,768 
Delovni čas 4,23 0,783 4,39 0,796 
Varnost na delovnem mestu 4,16 0,927 4,38 0,773 
Informiranje o doseženih rezultatih 4,21 0,832 4,08 0,863 
Umski (miselni) napor 4,06 0,740 4,15 0,747 
Obremenjenost pri delu 3,80 1,001 4,13 0,863 
Fizične zahteve (napor) pri delu 3,13 1,102 3,44 1,000 
Socialne ugodnosti     
Odnos organizacije do okolja 4,17 0,947 4,36 0,812 
Prosti čas 4,16 0,895 4,35 0,810 
Poslanstvo organizacije 3,87 0,900 4,06 0,936 
Socialne ugodnosti (dodatki) 3,59 1,097 3,81 0,945 
Razvoj regije 3,23 1,119 3,31 1,066 
Prestiž (ugled) 3,10 1,118 3,32 1,045 





Na podlagi meritev raziskave med moškim in ženskim spolom sodelujoči kot pomemben 
sklop ocenjujejo medsebojne odnose. Sodelujoče so kot pomembne ocenile: dober delovni 
tim (AS = 4,76; SD = 0,595), vzdušje na delovnem mestu (AS = 4,72; SD = 0,612), 
komunikacijo na delovnem mestu (AS = 4,67; SD = 0,680) in pristop nadrejenega (vodje) (AS 
= 4,67; SD = 0,654). Meritve kažejo, da sta za sodelujoče moškega spola prav tako 
pomembna dober delovni tim (AS = 4,96; SD = 0,526) in komunikacija na delovnem mestu 
(AS = 4,57; SD = 0,650), medtem ko se glede na povprečje ocen najmanj strinjajo s 
pristopom nadrejenega (vodje) (AS = 4,34; SD = 0,883). 
Sodelujoči moškega spola so glede na sklop dejavnikov delovnih razmer kot pomembne 
ocenili varnost zaposlitve (AS = 4,41; SD = 0,712) in uspešnost pri delu (AS = 4,40; SD = 
0,710), kar velja tudi za ženski spol, kjer sta dejavnika v primerjavi z moškimi še nekoliko 
višje ocenjena; varnost zaposlitve z AS = 4,44; SD = 0,768 in uspešnost pri delu AS = 4,48; 
SD = 0,7676. Ženske so kot pomembno ocenile še delovno okolje (AS = 4,46; SD = 0,802) in 
delovni čas (AS = 4,39; SD = 0,796). Na podlagi meritev raziskave se moški na ARSO glede 
na ocene pomembnosti najmanj strinjajo z obremenjenostjo pri delu (AS = 3,80; SD = 1,001) 
in fizičnimi zahtevami (naporom) pri delu (AS = 3,13; SD = 1,102). Ženske pa se najmanj 
strinjajo z informiranjem o doseženih rezultatih (AS = 4,08; SD = 0,863) in fizičnimi 
zahtevami (naporom) pri delu (AS = 3,44; SD = 1,000). 
V sklopu dejavnikov financiranja je za moške sodelujoče pomemben pravičen sistem 
ocenjevanja (AS = 4,29; SD = 1,009), medtem ko so ženske glede na pomembnost 
izpostavile prav vse tri dejavnike, ki se navezujejo na sklop financiranja; pravičen sistem 
ocenjevanja (AS = 4,51; SD = 0,824), osnovno plačo (AS = 4,05; SD = 0,904) in dodatne 
ugodnosti iz delovnega razmerja (AS = 4,03; SD = 0,974), ki je dejavnik, s katerim se moški 
najmanj strinjajo (AS = 3,77; SD = 0,887). 
Delovne razmere; sodelujoči v raziskavi kažejo na to, da so veliko pomembnejše za ženske 
kot moške, kar je razvidno iz ocen posameznih dejavnikov. Za ženske so najpomembnejši 
uspešnost pri delu (AS = 4,48; SD = 0,676), delovno okolje (AS = 4,46; SD = 0,802), varnost 
zaposlitve (AS = 4,41; SD = 0,768), delovni čas (AS = 4,39; SD = 0,796) in varnost na delovnem 
mestu (AS = 4,38; SD = 0,773), moški pa so kot pomembno ocenili tudi informiranje o 
doseženih rezultatih (AS = 4,21; SD = 0,83). Sodelujoči moškega spola se na ARSO glede na 
dejavnike delovnih razmer najmanj strinjajo z obremenjenostjo pri delu (AS = 3,80; SD = 
1,001) in fizičnimi zahtevami (naporom) pri delu (AS = 3,13; SD = 1,102), s katerim se prav 
tako ne strinjajo ženske, ki še dodatno izpostavljajo informiranje o doseženih rezultatih (AS 
= 4,08; SD = 0,863). 
Glede na primerjavo med spoloma so v zadnjem sklopu socialnih ugodnosti sodelujoči 
moškega spola kot pomembne ocenili odnos organizacije do okolja (AS = 4,17; SD = 0,947) 




pri ženskah, ki so glede na pomembnost ocenile še poslanstvo organizacije (AS = 4,06; SD = 
0,936). Sodelujoči moškega spola se najmanj strinjajo s prestižem (ugledom) (AS = 3,10; SD 
= 1,118) in imenom organizacije (AS = 2,66; SD = 1,273), kar velja tudi za ženske, ki se poleg 
imena organizacije (AS = 2,94; SD = 1,112) najmanj strinjajo z razvojem regije (AS = 3,31; SD 
= 1,066). 
Na podlagi meritev motivacijskih dejavnikov med spoloma je bilo ugotovljeno, da so 
največje podobnosti motivacijskih dejavnikov med sodelujočimi moškega in ženskega spola 
v možnostih uporabe lastnih sposobnosti, izobrazbi in osebnem razvoju, individualnem 
odločanju, osnovni plači in varnosti zaposlitve, medtem ko se največje razlike glede na 
posamezno oceno motivacijskih dejavnikov pojavljajo v pristopu nadrejenega vodje, 
priznanju in obremenjenosti pri delu. 
Tabela 14 prikazuje povprečne ocene in statistično pomembne razlike med povprečnimi 









18–30 let 31–40 let 41–50 let 51–60 let 61–70 let 
Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon 
Medsebojni odnosi           
Dober delovni tim 4,68 0,670 4,90 0,307 4,71 0,460 4,66 0,734 4,82 0,405 
Vzdušje na 
delovnem mestu 
4,57 0,790 4,79 0,409 4,65 0,594 4,64 0,713 4,45 1,214 
Komunikacija na 
delovnem mestu 




4,50 0,745 4,67 0,478 4,57 0,728 4,51 0,858 4,36 1,206 




4,46 0,637 4,51 0,756 4,47 0,612 4,54 0,877 4,55 0,688 
Izobrazba in 
osebni razvoj 
3,96 0,962 4,44 0,754 4,08 0,744 4,27 0,906 4,27 1,191 
Kompetence 4,00 0,903 4,26 0,818 4,24 0,710 4,07 1,096 4,27 1,191 
Karierno 
napredovanje 
3,96 1,105 4,33 0,806 3,96 0,824 3,90 1,155 4,27 1,191 
Priznanje 3,61 0,832 3,85 0,988 4,08 0,744 4,10 0,995 4,27 1,191 
Individualno 
odločanje 








18–30 let 31–40 let 41–50 let 51–60 let 61–70 let 
Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon 
Samoaktualizacija 3,46 1,105 3,72 0,999 3,61 0,777 3,37 1,128 3,73 0,786 
Financiranje           
Pravičen sistem 
ocenjevanja 
4,46 0,744 4,51 0,854 4,39 0,827 4,41 1,019 4,27 1,191 





3,61 1,100 4,15 0,844 4,10 0,700 3,81 1,074 3,82 0,982 
Delovne razmere           
Uspešnost pri delu 4,43 0,573 4,54 0,555 4,45 0,577 4,41 0,790 4,45 1,214 
Delovno okolje 4,32 0,905 4,56 0,598 4,33 0,841 4,37 0,828 4,55 0,688 
Varnost zaposlitve 4,29 0,937 4,56 0,598 4,31 0,616 4,51 0,838 4,45 0,688 
Delovni čas 4,39 0,786 4,62 0,493 4,25 0,796 4,19 0,919 4,27 0,786 
Varnost na 
delovnem mestu 




4,04 0,637 4,10 0,940 4,02 0,812 4,22 0,930 4,65 0,688 
Umski (miselni) 
napor 
3,93 0,813 4,31 0,694 4,16 0,644 4,05 0,818 4,09 0,701 
Obremenjenost pri 
delu 
3,75 0,887 3,95 1,025 4,16 0,809 4,03 0,946 4,00 1,095 
Fizične zahteve 
(napor) pri delu 
2,96 1,170 3,38 1,016 3,39 0,850 3,34 1,169 3,64 0,924 
Socialne ugodnosti           
Odnos organizacije 
do okolja 







18–30 let 31–40 let 41–50 let 51–60 let 61–70 let 
Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon 
Prosti čas 4,21 1,134 4,46 0,756 4,24 0,815 4,22 0,811 4,27 0,647 
Poslanstvo 
organizacije 
3,93 1,016 4,05 1,025 3,98 0,735 3,97 0,999 4,09 0,831 
Socialne ugodnosti 
(dodatki) 
3,82 1,056 3,95 0,724 3,80 0,849 3,49 1,223 3,55 1,036 
Razvoj regije 3,07 1,184 3,41 1,093 3,25 1,093 3,34 1,060 3,09 0,944 
Prestiž (ugled) 2,86 1,008 3,21 1,281 3,18 0,932 3,44 1,038 3,55 1,128 





Meritve kažejo, da se sodelujoči, ki so razvrščeni v starostne skupine 18–30 let, 31–40 let, 
41–50, let, 51–60 let in 61–70 let, v raziskavi glede na ocene pomembnosti najbolj strinjajo 
z motivacijskimi dejavniki, ki se nanašajo na medsebojne odnose. 
Zaposleni, ki so stari med 18 in 30 let, so kot najpomembnejši dejavnik ocenili dober delovni 
tim (AS = 4,68; SD = 0,670), ki prav tako velja za pomembnega v starostni skupini med 31. 
in 40. letom (AS = 4,90; SD = 0,307), od 41 do 50 let (AS = 4,71; SD = 0,460), od 51 do 60 let 
(AS = 4,66; SD = 0,734,) in med 61. in 70. letom starosti (AS = 4,82; SD = 0,405), ki so 
omenjeni dejavnik ocenili najvišje. Med vsemi dejavniki, ki se nanašajo na delovne razmere 
sodelujočih v raziskavi, najbolje ocenjeni dejavniki sodelujočih med 31. in 40. letom 
starosti, ki poleg pomembnosti dejavnika dober delovni tim ocenjujejo vzdušje na 
delovnem mestu (AS = 4,79; SD = 0,409), komunikacijo na delovnem mestu (AS = 4,74; SD 
= 0,442) in pristop nadrejenega (AS = 4,67; SD = 0,478). 
V sklopu dejavnikov, ki se nanašajo na razvoj kariere, so sodelujoči prav tako ne glede na 
starostno skupino omenjene dejavnike ocenili za pomembne, med katerimi izstopa 
možnost uporabe lastnih sposobnosti (AS = 4,54; SD = 0,877) v starostni skupini sodelujočih 
med 51 in 60 let. Sodelujoči v raziskavi, ki sodijo v starostno skupino med 61 in 70 let, so 
pomembne tudi kompetence (AS = 4,27; SD = 1,191), karierno napredovanje (AS = 4,27; SD 
= 1,191) in priznanje (AS = 4,27; SD = 1,191). Mladi med 18. in 30. letom starosti ocenjujejo 
kot pomembne uporabo lastnih sposobnosti (AS = 4,46; SD = 0,637) in kompetence (AS = 
4,00; SD = 0,903), medtem ko se najmanj strinjajo s samoaktualizacijo (AS = 3,46; SD = 
1,105), kar velja tudi za starostno skupino sodelujočih med 51. in 60. letom starosti (AS = 
3,37; SD = 1,128). 
Glede na pričakovanja sodelujočih je v sklopu financiranja starostna skupina med 31. in 40. 
letom starosti kot pomembne ocenila pravičen sistem ocenjevanja (AS = 4,51; SD = 0,854) 
in osnovno plačo (AS = 4,28; SD = 0,759), kar je v nasprotju z ocenami dejavnikov v starostni 
skupini 18–30 let, ki se glede na meritev raziskave najmanj strinjajo z osnovno plačo (AS = 
3,82; SD = 0,982). Sodelujoči v raziskavi, ki spadajo v starostno skupino od 41 do 50 let, se 
strinjajo s pravičnim sistemom ocenjevanja (AS = 4,39; SD = 0,827), kar velja tudi za 
sodelujoče med 51. in 60. letom starosti (AS = 4,41; SD = 3,98), medtem ko se glede na 
pomembnosti ocen najmanj strinjajo z dodatnimi ugodnostmi iz delovnega razmerja (AS = 
3,81; SD = 1,074). Na podlagi meritev raziskave je za sodelujoče med 61. in 70. letom 
starosti pomemben pravičen sistem ocenjevanja (AS = 4,27; SD = 1,191) in osnovna plača 
(AS = 4,27; SD = 0,647), najmanj pa se strinjajo z dodatnimi ugodnostmi iz delovnega 
razmerja (AS = 3,82; SD = 0,982). 
Sodelujoči, stari od 18 do 30 let, so v sklopu delovnih razmer kot pomembne ocenili 
uspešnost pri delu (AS = 4,43; SD = 0,573) in delovni čas (AS = 4,39; SD = 0,786), ki je poleg 




pomemben pri starostni skupini med 31. in 40. letom starosti. Sodelujoči med 41. in 50. 
letom so kot pomembne ocenili uspešnost pri delu (AS = 4,45; SD = 0,577), ki je prav tako 
pomemben dejavnik za sodelujoče, stare med 51 in 60 let (AS = 4,41; SD = 0,790) in 61–70 
let (AS = 4,45; SD = 1,214). Sodelujoči na ARSO, ki spadajo v starostno skupino med 18–30 
let, so najslabše ocenili fizične zahteve pri delu (AS = 2,96; SD = 1,170), kar velja tudi za 
starostno skupino sodelujočih med 31. in 40. letom (AS = 3,38; SD = 1,016), 41. in 50. letom 
(AS = 3,39; SD = 0,850), 51. in 60. letom (AS = 3,34; SD = 1,169) ter 61. in 70. letom starosti 
(AS = 3,64; SD = 0,924). 
V zadnjem sklopu dejavnikov, ki se navezuje na socialne ugodnosti, je po pomembnosti 
najvišje ocenjen odnos organizacije do okolja. Sodelujoči med 18. in 30. letom starosti so 
kot pomemben dejavnik ocenili prosti čas (AS = 4,21; SD = 1,134), ki prav tako velja za 
pomemben dejavnik pri sodelujočih, starih od 31 do 40 let (AS = 4,46; SD = 0,756). V 
starostni skupini 61–70 let so poleg zgoraj navedenih dejavnikov kot pomembne ocenili 
tudi poslanstvo organizacije (AS = 2,69; SD = 1,086), medtem ko se najmanj strinjajo z 
imenom organizacije (AS = 2,82; SD = 0,982), kar velja za vse starostne skupine. 
Sodeč po meritvah, tj. povprečnih ocenah dejavnikov motivacije glede na starost 
sodelujočih, je bilo ugotovljeno, da so največje podobnosti motivacijskih dejavnikov, ki se 
nanašajo na dober delovni tim, vzdušje na delovnem mestu, komunikacijo na delovnem 
mestu, pristopu nadrejenega (vodje), možnost uporabe lastnih sposobnosti, kompetenc, 
poslanstvo organizacije in ime organizacije, medtem ko se največje razlike kažejo glede na 
individualno odločanje, dodatne ugodnosti iz delovnega razmerja, osnovno plačo in prestiž. 
Tabela 15 prikazuje povprečne ocene in statistično pomembnost razlik med povprečnimi 




Tabela 15: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi ocenami dejavnika motivacije glede na stopnjo 







rzitetna (stari in bolonjski 




Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon 
Medsebojni odnosi         
Dober delovni tim 4,80 0,447 4,53 0,772 4,75 0,565 4,82 0,389 
Vzdušje na delovnem mestu 4,80 0,447 4,47 0,964 4,65 0,687 4,77 0,427 
Komunikacija na delovnem 
mestu 
4,60 0,894 4,47 0,964 4,62 0,658 4,79 0,409 
Pristop nadrejenega (vodje) 4,60 0,548 4,42 1,170 4,56 0,725 4,62 0,633 
Razvoj kariere         
Možnost uporabe lastnih 
sposobnosti 
4,60 0,894 4,37 1,165 4,46 0,703 4,74 0,442 
Izobrazba in osebni razvoj 3,80 0,837 4,05 1,177 4,19 0,859 4,44 0,680 
Kompetence 4,20 0,837 3,74 1,485 4,15 0,865 4,38 0,673 
Karierno napredovanje 4,00 1,000 3,58 1,610 4,06 0,957 4,23 0,706 
Priznanje 4,60 0,548 3,74 1,240 3,95 0,944 4,13 0,695 
Individualno odločanje 4,00 1,000 3,74 1,408 3,81 8,013 3,87 0,695 
Samoaktualizacija 4,20 0,447 3,63 1,165 3,50 1,024 3,56 0,852 
Financiranje         












rzitetna (stari in bolonjski 




Povprečje Std. odklon Povprečje Std. Odklon Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon 
Osnovna plača 4,60 0,548 4,05 1,129 4,02 0,928 4,08 0,774 
Dodatne ugodnosti iz 
delovnega razmerja 
4,40 0,894 3,95 1,177 3,90 0,983 3,97 0,707 
Delovne razmere         
Uspešnost pri delu 4,60 0,548 4,47 0,697 4,40 0,732 4,62 0,493 
Delovno okolje 4,60 0,548 4,37 1,012 4,42 0,755 4,38 0,815 
Varnost zaposlitve 4,80 0,447 4,47 0,697 4,40 0,785 4,49 0,644 
Delovni čas 4,40 0,548 3,95 1,026 4,35 0,778 4,46 0,682 
Varnost na delovnem mestu 4,80 0,447 4,47 0,772 4,25 0,871 4,33 0,772 
Umski (miselni) napor 3,80 1,095 4,16 0,958 4,10 0,748 4,23 0,536 
Obremenjenost pri delu 4,20 1,304 4,26 0,991 3,96 0,940 4,03 0,811 
Fizične zahteve (napor) pri 
delu 
3,00 2,000 3,84 1,015 3,23 1,029 3,41 0,938 
Socialne ugodnosti         
Odnos organizacije do okolja 4,80 0,447 4,47 0,772 4,24 0,914 4,31 0,766 
Prosti čas 4,60 0,548 4,16 0,765 4,32 0,888 4,18 0,756 
Poslanstvo organizacije 4,00 0,707 4,26 0,933 3,94 0,982 4,03 0,743 
Socialne ugodnosti (dodatki) 4,60 0,548 3,84 1,425 3,73 0,972 3,54 0,884 
Razvoj regije 3,60 0,548 3,68 1,108 3,23 1,175 3,21 0,767 
Prestiž (ugled) 3,60 0,548 3,74 1,284 3,18 1,082 3,15 0,961 





Meritve raziskave kažejo, da so v sklopu dejavnikov, ki se navezujejo na medsebojne 
odnose, sodelujoči s končano specializacijo/znanstvenim magisterijem ali doktoratom 
visoko ocenili dober delovni tim (AS = 4,82; SD = 0,389) in kompetence na delovnem mestu 
(AS = 4,79; SD = 0,409), ki jih prav tako kot pomembne ocenjujejo sodelujoči s 
poklicno/srednjo strokovno izobrazbo. Sodelujoči s končano poklicno/srednjo strokovno 
izobrazbo kot pomembne ocenjujejo tudi vzdušje na delovnem mestu (AS = 4,80; SD = 
0,447), medtem ko se najmanj strinjajo s pristopom nadrejenega (vodje) (AS = 4,60; SD = 
0,548). Glede na ocene meritev je razvidno, da prav vsi sodelujoči ne glede na izobrazbo 
kot pomembne ocenjujejo dejavnike, ki se nanašajo na medsebojne odnose. 
V sklopu dejavnikov razvoj kariere zaposleni s poklicno/srednjo strokovno izobrazbo 
ocenjujejo pomembnost dejavnika, ki se nanaša na možnosti uporabe lastnih sposobnosti 
(AS = 4,60; SD = 0,894), prav tako je omenjen dejavnik pomemben za sodelujoče s štiriletno 
srednješolsko/gimnazijsko izobrazbo (AS = 4,37; SD = 1,165) kot tudi sodelujoče z 
višješolsko/visokošolsko/univerzitetno (stari in bolonjski program) ali magisterijem 
(bolonjski program) (AS = 4,46; SD = 0,703). Sodelujočim s specializacijo/znanstvenim 
magisterijem/doktoratom je pomembna možnost uporabe lastnih sposobnosti (AS = 4,74; 
SD = 0,442), izobrazba in osebni razvoj (AS = 4,44; SD = 0,680), kompetence (AS = 4,38; SD 
= 0,673) in karierno napredovanje (AS = 4,23; SD = 0,695), medtem ko se najmanj strinjajo 
s samoaktualizacijo (AS = 3,65; SD = 0,852), ki je prav tako najmanj pomemben dejavnik za 
sodelujoče z višješolsko/visokošolsko/univerzitetno (stari in bolonjski program) ali 
magistrsko (bolonjski program) izobrazbo. 
Od motivacijskih dejavnikov, ki se navezujejo na sklop financiranja, so sodelujoči s 
poklicno/srednjo strokovno izobrazbo kot pomembne ocenili pravični sistem ocenjevanja 
(AS = 4,80; SD = 0,447), osnovno plačo (AS = 4,60; SD = 0,548) in dodatne ugodnosti iz 
delovnega razmerja (AS = 4,40; SD = 0,894). Sodelujoči s štiriletno 
srednješolsko/gimnazijsko izobrazbo so na podlagi meritev raziskave glede na 
pomembnost ocenili pravični sistem ocenjevanja (AS = 4,21; SD = 1,475), ki je prav tako 
pomemben za sodelujoče z višješolsko/visokošolsko/univerzitetno (stari in bolonjski 
program) ali magistrsko (bolonjski program) izobrazbo (AS = 4,41; SD = 0,856) in sodelujoče 
s specializacijo/znanstvenim magisterijem/doktoratom (AS = 4,56; SD = 0,680). Sodelujoči 
z višješolsko/visokošolsko/univerzitetno (stari in bolonjski program) ali magistrsko 
(bolonjski program) izobrazbo se najmanj strinjajo z dodatnimi ugodnostmi iz delovnega 
razmerja (AS = 3,90; SD = 0,983). 
Sodelujoči s poklicno/srednjo strokovno izobrazbo so med dejavniki, ki se nanašajo na sklop 
delovnih razmer, glede na pomembnost najvišje ocenili varnost zaposlitve (AS = 4,80; SD = 
0,447), uspešnost pri delu (AS = 4,60; SD = 0,548) in delovno okolje (AS = 4,60; SD = 0,548). 




pomembnost dejavnika uspešnosti pri delu (AS = 4,47; SD = 0,697), varnosti zaposlitve (AS 
= 4,47; SD = 0,697) in varnosti na delovnem mestu (AS = 4,47; SD = 0,772). Uspešnost pri 
delu in varnost zaposlitve sta dejavnika, ki so ju sodelujoči z 
višješolsko/visokošolsko/univerzitetno izobrazbo (stari in bolonjski program) ali 
magisterijem (bolonjski program) in specializacijo/znanstvenim magisterijem/doktoratom 
prav tako ocenili kot pomembne. Sodelujoči s končano specializacijo/znanstvenim 
magisterijem/doktoratom so kot pomembne dejavnike ocenili še informiranje o doseženih 
rezultatih (AS = 4,23; SD = 0,737) in umski (miselni) napor (AS = 4,23, SD = 0,536), medtem 
ko se najmanj strinjajo s fizičnimi zahtevami (napori) pri delu, kar velja za vse sodelujoče ne 
glede na stopnjo izobrazbe. 
V sklopu motivacijskih dejavnikov, ki se navezujejo na socialne ugodnosti, so sodelujoči s 
končano poklicno/srednjo strokovno izobrazbo glede na pomembnost meritev ocenili 
odnos organizacije do okolja (AS = 4,80; SD = 0,447), prosti čas (AS = 4,60; SD = 0,548) in 
socialne ugodnosti (AS = 4,60; SD = 0,548). Sodelujoči s štiriletno srednješolsko/gimnazijsko 
izobrazbo glede na pomembnost prav tako visoko uvrščajo odnos organizacije do okolja (AS 
= 4,47; SD = 0,772), ki je tudi pomemben dejavnik za sodelujoče s 
specializacijo/znanstvenim magisterijem/doktoratom (AS = 4,31; SD = 0,766), medtem ko 
sodelujoči z višješolsko/visokošolsko/univerzitetno izobrazbo (stari in bolonjski program) 
ali magisterijem (bolonjski program) bolje ocenjujejo pomembnost prostega časa (AS = 
4,32; SD = 0,888). Sodelujoči s končano specializacijo/znanstvenim 
magisterijem/doktoratom se najmanj strinjajo z razvojem regije (AS = 3,21; SD = 0,767), 
prestižem (ugledom) (AS = 3,15; SD = 0,961) in imenom organizacije (AS = 2,49; SD = 1,233). 
Na podlagi povprečnih ocen meritev dejavnikov motivacije glede na izobrazbo sodelujočih 
je bilo ugotovljeno, da so največje podobnosti motivacijskih dejavnikov nanašajo na dober 
delovni tim, komunikacijo na delovnem mestu, pristop nadrejenega (vodje), uspešnost pri 
delu, delovno okolje, varnost zaposlitve, in obremenjenost pri delu. Največje razlike se med 
sodelujočimi glede na izobrazbo kažejo v izobrazbi in osebnem razvoju, kariernem 
napredovanju, priznanju, socialnih ugodnostih (dodatkih) in imenu organizacije. 
V tabeli 16 so prikazane statistične pomembne razlike glede na delovno mesto sodelujočih 




Tabela 16: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 




Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon 
Medsebojni odnosi     
Dober delovni tim 4,65 0,647 4,75 0,559 
Vzdušje na delovnem mestu 4,61 0,583 4,66 0,694 
Komunikacija na delovnem mestu 4,65 0,647 4,63 0,674 
Pristop nadrejenega (vodje) 4,39 0,839 4,57 0,751 
Razvoj kariere     
Možnost uporabe lastnih sposobnosti 4,61 0,583 4,49 0,754 
Izobrazba in osebni razvoj 4,43 0,590 4,18 0,897 
Kompetence 4,35 0,714 4,13 0,945 
Karierno napredovanje 4,09 0,848 4,03 1,027 
Priznanje 4,09 0,733 3,96 0,956 
Individualno odločanje 3,74 0,619 3,82 0,897 
Samoaktualizacija 3,39 0,722 3,56 1,026 
Financiranje     
Pravičen sistem ocenjevanja 4,48 0,593 4,42 0,938 
Osnovna plača 4,13 0,548 4,03 0,953 
Dodatne ugodnosti iz delovnega razmerja 3,61 0,839 3,98 0,956 
Delovne razmere     
Uspešnost pri delu 4,39 0,722 4,46 0,685 
Delovno okolje 4,09 0,900 4,45 0,768 
Varnost zaposlitve 4,35 0,647 4,44 0,760 
Delovni čas 4,09 0,900 4,45 0,768 
Varnost na delovnem mestu 4,30 0,703 4,30 0,857 
Informiranje o doseženih rezultatih 4,39 0,656 4,10 0,871 
Umski (miselni) napor 4,09 0,668 4,12 0,755 
Obremenjenost pri delu 3,96 0,928 4,01 0,930 
Fizične zahteve (napor) pri delu 3,39 0,839 3,32 1,075 
Socialne ugodnosti     
Odnos organizacije do okolja 4,30 0,822 4,28 0,875 
Prosti čas 4,13 0,815 4,30 0,850 
Poslanstvo organizacije 4,00 0,789 3,99 0,943 
Socialne ugodnosti (dodatki) 3,35 0,755 3,78 1,026 
Razvoj regije 3,35 0,832 3,27 1,116 
Prestiž (ugled) 3,17 0,937 3,25 1,095 
Ime organizacije 2,65 1,112 2,86 1,189 




Sodelujoči v raziskavi, ki so zaposleni na vodstvenem delovnem mestu, se najbolj strinjajo 
z motivacijskimi dejavniki, ki se nanašajo na medsebojne odnose, med katerimi so kot 
pomembne ocenili dober delovni tim (AS = 4,65; SD = 0,647) in komunikacijo na delovnem 
mestu (AS = 4,65; SD = 0,647). Sodelujoči na nevodstvenem delovnem mestu pa so kot 
pomembna ocenili dober delovni tim (AS = 4,75; SD = 0,559) in vzdušje na delovnem mestu 
(AS = 4,66; SD = 0,694). 
V sklopu motivacijskih dejavnikov, ki se navezujejo na razvoj kariere, so zaposleni na 
vodstvenem delovnem mestu glede na pomembnost najvišje ocenili možnost uporabe 
lastnih sposobnosti (AS = 4,75; SD = 0,559), izobrazbo in osebni razvoj (AS = 4,43; SD = 
0,590), kompetence (AS = 4,35; SD = 0,714), karierno napredovanje (AS = 4,09; SD = 0,848), 
priznanje (AS = 4,09; SD = 0,733) in pravični sistem ocenjevanja (AS = 4,48; SD = 0,593). 
Sodelujoči na nevodstvenem delovnem mestu so kot pomembne ocenili možnost uporabe 
lastnih sposobnosti (AS = 4,49; SD = 0,583), izobrazbo in osebni razvoj (AS = 4,18; SD = 
0,897) in kompetence (AS = 4,13; SD = 0,945), medtem ko se najmanj strinjajo s 
samoaktualizacijo (AS = 3,56; SD = 1,026), kar velja tudi za sodelujoče na vodstvenem 
delovnem mestu (AS = 3,39; SD = 0,722). 
Sodelujoči na vodstvenem delovnem mestu so v sklopu financiranja glade na pomembnost 
motivacijskih dejavnikov ocenili pravičen sistem ocenjevanja (AS = 4,48; SD = 0,593) in 
osnovno plačo (AS = 4,13; SD = 0,548), s čimer se strinjajo tudi sodelujoči na nevodstvenem 
delovnem mestu, ki glede na ocene kot pomembno ocenjujejo pravičen sistem ocenjevanja 
(AS = 4,42; SD = 0,538) in osnovno plačo (AS = 4,03; SD = 0,953) Na podlagi meritev raziskave 
se sodelujoči na vodstvenem (AS = 3,61; SD = 0,839) in nevodstvenem (AS = 3,98; SD = 
0,956) delovnem mestu najmanj strinjajo z dodatnimi ugodnostmi iz delovnega razmerja. 
Glede na delovne razmere so zaposleni na vodstvenem delovnem mestu po pomembnosti 
ocenili uspešnost pri delu (AS = 4,39; SD = 0,722), varnost zaposlitve (AS = 4,35; SD = 0,647), 
varnost na delovnem mestu (AS = 4,30; SD = 0,703) in informiranje o doseženih rezultat (AS 
= 4,39; SD = 0,656). Povprečne vrednosti ocen kažejo, da se sodelujoči na nevodstvenem 
delovnem mestu prav tako zavedajo pomembnosti ustreznega delovnega okolja (AS = 4,45; 
SD = 0,768), same varnosti zaposlitve (AS = 4,44; SD = 0,760) in ustreznega delovnega časa 
(AS = 4,45; SD = 0,768), ki omogoča usklajenost med delovnim in zasebnim oziroma 
družinskim življenjem. Glede na pomembnost ocenjujejo, da so za motivacijo pomembni 
dober delovni tim (AS = 4,75; SD = 0,559), vzdušje na delovnem mestu (AS = 4,66; SD = 
0,694) in sam pristop nadrejenega (vodje) (AS = 4,57; SD = 0,751), medtem ko se najmanj 
strinjajo s fizičnimi zahtevami (naporom) pri delu. 
V sklopu socialnih ugodnosti so kot pomembne ocenili odnos organizacije do okolja (AS = 
4,30; SD = 0,822) in prosti čas (AS = 4,13; SD = 0,815), kar velja tudi za sodelujoče na 




Med zaposlenimi na vodstvenih in nevodstvenih delovnih mestih je največ podobnosti med 
motivacijskimi dejavniki, ki se nanašajo na vzdušje na delovnem mestu, komunikacijo na 
delovnem mestu, karierno napredovanje, individualno odločanje, pravični sistem 
ocenjevanja, varnost na delovnem mestu, umski (miselni) napor, obremenjenost pri delu, 
odnos organizacije do okolja in poslanstvo organizacije. Med sodelujočimi na vodstvenem 
in nevodstvenem delovnem mestu je največ razlik pri motivacijskih dejavnikih, ki se 
nanašajo na izobrazbo in osebni razvoj, dodatne ugodnosti iz delovnega razmerja, delovni 
čas in socialne ugodnosti (dodatke). 
7.4.2 Analiza dejavnikov zavzetosti v ARSO 
V tabeli 17 je prikazan Cronbachov alfa koeficient, ki je preverjal 12 trditev dejavnikov 
zavzetosti. Z izračunom Cronbachovega alfa koeficienta se je ugotavljalo, ali so trditve, ki 
se nanašajo na zavzetost, zanesljive. Cronbachov koeficient alfa znaša 0,869, kar pomeni 
visoko zanesljivost konstrukta. 
Tabela 17: Cronbachov alfa koeficient dejavnikov zavzetosti  
Dejavniki zavzetosti – N(število)  Cronbachov koeficient alfa  
12 0,863 
Vir: lasten 
Glede na opravljeno raziskavo v ARSO je iz tabele 18 razvidna opisna statistika posameznih 
dejavnikov zavzetosti in njihov vpliv. 
Tabela 18: Dejavniki zavzetosti v ARSO 
Dejavniki zavzetosti N Povprečje  Std. odklon 
Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. 188 4,32 0,824 
V zadnjem letu sem bil v organizaciji deležen priložnosti 
za učenje in razvoj. 
188 4,20 0,862 
Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje 
delo. 
188 4,03 0,878 
Na voljo imam vse potrebno, da dobro opravim svoje 
delo. 
188 3,92 1,028 
Moja mnenja štejejo (se upoštevajo). 188 3,60 1,083 
Iz poslanstva naše organizacije razberem, da je moje 
delo pomembno. 
188 3,47 1,162 
Nadrejenega oz. nekoga v organizaciji zanimam kot 
oseba. 
188 3,45 1,263 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, v čemer 
sem najboljši(a). 
188 3,41 0,988 
Nekdo v organizaciji spodbuja moj razvoj. 188 3,25 1,201 
V zadnjih šestih mesecih se je v organizaciji nekdo z 
menoj pogovarjal o mojem napredku in razvoju. 
188 3,21 1,404 
V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali 
prepoznali moje dosežke. 




Dejavniki zavzetosti N Povprečje  Std. odklon 
V organizaciji imam najboljšega prijatelja. 188 2,46 1,274 
Vir: lasten 
Sodelujoči v raziskavi so ocenjevali pomembnost trditev (dejavnikov zavzetosti), med 
katerimi so kot pomembne ocenili: vem, kaj se pri delu od mene pričakuje (AS = 4,32; SD = 
0,824), v zadnjem letu sem v organizaciji deležen priložnosti za učenje in razvoj (AS = 4,20; 
SD = 0,862), moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo (AS = 4,03; SD = 
0,878) in na voljo imam vse potrebno, da dobro opravim svoje delo (AS = 3,92; SD = 1,028). 
Glede na pomembnost trditev, ki vplivajo na delovni proces in so odvisne od posameznika, 
prispevka sodelavcev, nadrejenih in vodstva, potrjuje tudi raziskava Blessing White (2018), 
ki trdi, da se zavzete organizacije nanašajo na vedenje in ravnanje na individualni ravni in 
vodstva, ki mora poskrbeti za delovno okolje, ki pripomore k večjemu zadovoljstvu za 
doseganje zavzetosti. 
Meritve kažejo, da zaposleni na ARSO ocenjujejo dejavnike zavzetosti, ki se nanašajo na; 
moja mnenja štejejo (se upoštevajo) (AS = 3,60; SD = 1,083), iz poslanstva naše organizacije 
razberem, da je moje delo pomembno (AS = 3,47; SD = 1,162), nadrejenega oz. nekoga v 
organizaciji zanimam kot oseba (AS = 3,45; SD = 1,263), pri delu imam vsak dan priložnost 
delati tisto, v čemer sem najboljši (AS = 3,41; SD = 0,988), nekdo v organizaciji spodbuja moj 
razvoj (AS = 3,25; SD = 1,201), v zadnjih šestih mesecih se je v organizaciji nekdo z menoj 
pogovarjal o mojem napredku in razvoju (AS = 3,21; SD = 1,404) in ne predstavljajo 
pomembnosti glede na povprečje meritev, a vseeno prispevajo k skupnim organizacijskim 
ciljem, kar trdi tudi Gallup (2016), ki navaja, da kakovost in sodelovanje pripomoreta k 
skupnim ciljem organizacije, zato je pomembno prevzemanje, sprejemanje odgovornosti in 
odločanje o poteku delovnega procesa. Kljub temu da je pomembno vključevanje, 
povezovanje in sodelovanje vodstva z zaposlenimi, meritve kažejo, da je bilo malo 
sodelujočih v zadnjem času pohvaljenih za opravljeno delo ali so bili njihovi dosežki 
prepoznani. Z drugimi besedami: niso bili deležni spodbud, ki bi pripomogle k njihovemu 
razvoju, kar nakazuje tudi povprečje ocen in standardni odklon dejavnika v zadnjih sedmih 
dneh so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosežke (AS = 2,96; SD = 1,312) in v 
organizaciji imam najboljšega prijatelja (AS = 2,46; SD = 1,274). Sodelujoči v ARSO glede na 
povprečje menijo, da nimajo najboljšega prijatelja, ki bi mu lahko zaupali, oziroma ni 
prijateljskih vezi, ki bi dodatno pripomogle k zavzetosti. Gallup (2016) ugotavlja, da so 
prijateljske vezi v organizaciji velikega pomena za srečo, dosežke in zavzetost. Če ima 
zaposleni v organizaciji najboljšega prijatelja, je velika verjetnost, da bo pozitivno vplival na 
sodelavce, da bo delo opravil v krajšem času, se bo na delovnem mestu zabaval, delil ideje 
in znanja, pomagal drugim in se počutil kot del organizacije. 
Iz raziskave so tako razvidne nizke ocene povprečnosti, ki se navezujejo na povratne 




so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosežke (AS = 2,96; SD = 1,312), čeprav SHRM 
(2018) navaja prav te dejavnike kot ključne, ki v sodelovanju z vodstvom in zaposlenimi 
pripomorejo in pozitivno vplivajo na zavzetost zaposlenih, njihovo srečo in izboljšanje 
odnosov, zato je še kako pomembno nameniti veliko pozornosti sodelovanju in 
povezovanju med zaposlenimi. 
V tabeli 19 so prikazane povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med 
povprečnimi ocenami dejavnika zavzetosti glede na spol sodelujočih. 
Tabela 19: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povpr ečnimi 










Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. 4,31 0,733 4,36 0,834 
V zadnjem letu sem bil v organizaciji 
deležen priložnosti za učenje in razvoj. 
4,19 0,921 4,22 0,839 
Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro 
opravijo svoje delo. 
3,89 0,843 4,08 0,853 
Na voljo imam vse potrebno, da dobro 
opravim svoje delo. 
4,00 0,948 3,91 1,029 
Moja mnenja štejejo (se upoštevajo). 3,80 1,071 3,52 1,068 
Iz poslanstva naše organizacije razberem, 
da je moje delo pomembno. 
3,57 1,149 3,46 1,137 
Nadrejenega oz. nekoga v organizaciji 
zanimam kot oseba. 
3,41 1,313 3,53 1,217 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati 
tisto, v čemer sem najboljši(a). 
3,53 0,928 3,37 0,994 
Nekdo v organizaciji spodbuja moj razvoj. 3,33 1,236 3,26 1,136 
V zadnjih šestih mesecih se je v organizaciji 
nekdo z menoj pogovarjal o mojem 
napredku in razvoju. 
3,39 1,386 3,17 1,386 
V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje 
delo ali prepoznali moje dosežke. 
3,10 1,298 2,86 1,329 
V organizaciji imam najboljšega prijatelja. 2,21 1,284 2,64 1,231 
Vir: lasten 
Sodelujoči v raziskavi se strinjajo s trditvijo, da imajo sodelujoči na voljo vse potrebno, da 
dobro opravijo svoje delo (AS = 4,00; SD = 0,948), da njihova mnenja štejejo (se upoštevajo) 
(AS = 3,80; SD = 1,071) in iz poslanstva organizacije razberejo, da je njihovo delo pomembno 
(AS = 3,57; SD = 1,149). Pri delu imajo vsak dan možnost delati tisto, v čemer so najboljši 
(AS = 3,53; SD = 0,928) in glede na pomembnost trditev ocenjujejo, da nekdo spodbuja 
njihov razvoj (AS = 3,33;SD = 1,236). Meritve kažejo, da se je s sodelujočimi moškega spola 




= 3,39; SD = 1,386) oziroma so sodelavci, nadrejeni v zadnjih sedmih dneh pohvalili njihovo 
delo ali prepoznali dosežke (AS = 3,10; SD = 1,298). Po meritvah raziskave se sodelujoči 
moškega spola najmanj strinjajo, da imajo v organizaciji najboljšega prijatelja, kar dokazuje 
nestrinjanje s trditvijo v organizaciji imam najboljšega prijatelja (AS = 2,21; SD = 1,284). 
Sodelujoče v raziskavi se strinjajo s trditvijo, da vedo, kaj se od njih pričakuje (AS = 4,36, SD 
= 0,834), in da so bile v zadnjem letu v organizaciji deležne priložnosti za učenje in razvoj 
(AS = 4,22; SD = 0,839). Glede na pomembnost so prav tako ocenile, da si sodelavci 
prizadevajo, da delo dobro opravijo (AS = 4,08; SD = 0,853) in imajo na voljo vse potrebno, 
da dobro opravijo svoje delo (AS = 3,91; SD = 1,029). Na podlagi meritev raziskave se 
sodelujoče najmanj strinjajo, da se njihova mnenja upoštevajo (AS = 3,52; SD = 1,068), prav 
tako, da nekdo v organizaciji spodbuja njihov razvoj (AS = 3,26; SD = 1,136) oziroma se je 
nekdo v zadnjih šestih mesecih v organizaciji z njimi pogovarjal o njihovem napredku in 
razvoju (AS = 3,17; SD = 1,386). Sodelujoče se najmanj strinjajo s trditvama, da so v zadnjih 
sedmih dneh pohvalili njihovo delo (AS = 2,86; SD = 1,329) in da so prepoznali njihove 
dosežke (AS = 2,64; SD = 1,231) ter menijo, da v organizaciji nimajo najboljšega prijatelja. 
Na podlagi meritev raziskave, povprečnih ocen dejavnikov zavzetosti glede na spol 
sodelujočih, je bilo ugotovljeno, da je največ podobnosti v trditvah, kjer sodelujoči vedo, 
kaj se od njih pričakuje, prav tako so bili v zadnjem letu v organizaciji deležni priložnosti za 
učenje in razvoj, medtem ko je največja razlika v dejavniku, da imajo v organizaciji 
najboljšega prijatelja. 
Tabela 20 prikazuje povprečne ocene in statistično pomembne razlike med povprečnimi 
























Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. 4,29 0,810 4,28 0,857 4,27 0,802 4,41 0,790 4,73 0,467 
V zadnjem letu sem bil v organizaciji deležen priložnosti 
za učenje in razvoj. 
3,96 0,962 4,44 0,754 4,08 0,744 4,27 0,906 4,27 1,919 
Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje 
delo. 
3,96 1,036 3,92 0,957 4,00 0,721 4,14 0,840 3,82 0,603 
Na voljo imam vse potrebno, da dobro opravim svoje 
delo. 
4,07 1,052 3,95 0,916 3,94 0,925 3,90 1,140 3,82 0,751 
Moja mnenja štejejo (se upoštevajo). 3,96 0,999 3,92 0,839 3,59 1,062 3,32 1,166 3,45 1,214 
Iz poslanstva naše organizacije razberem, da je moje 
delo pomembno. 
3,75 1,041 3,46 0,996 3,49 1,065 3,37 1,312 3,73 1,272 
Nadrejenega oz. nekoga v organizaciji zanimam kot 
oseba. 
3,79 1,134 4,00 1,124 3,37 1,296 3,19 1,266 3.09 1,136 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, v čemer 
sem najboljši(a). 
3,43 1,034 3,36 0,903 3,39 0,918 3,41 1,052 4,00 0,775 
Nekdo v organizaciji spodbuja moj razvoj. 3,79 0,957 3,74 1,019 3,24 1,106 2,86 1,210 2,91 1,375 
V zadnjih šestih mesecih se je v organizaciji nekdo z 
menoj pogovarjal o mojem napredku in razvoju. 
3,57 1,230 3,67 1,264 3,08 1,426 3,03 1,438 2,91 1,446 
V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali 
prepoznali moje dosežke. 
3,68 1,090 2,95 1,255 2,94 1,420 2,63 1,258 2,82 1,401 





Meritve kažejo, da so sodelujoči med 18. in 30. letom glede na pomembnost trditev 
strinjajo, da imajo na voljo vse potrebno, da svoje delo dobro opravijo (AS = 4,07; SD = 
1,052), da se njihova mnenja upoštevajo (AS = 3,96; SD = 0,999) in da lahko iz poslanstva 
organizacije razberejo, da je njihovo delo pomembno (AS = 3,75; SD = 1,041). Prav tako je 
sodelujočim pomembno, da nekdo v organizaciji spodbuja njihov razvoj (AS = 3,79; SD = 
0,957) in da so v zadnjih sedmih dneh dobili pohvalo za delo ali prepoznali njihove dosežke 
(AS = 3,68; SD = 1,090), medtem ko se najmanj strinjajo s trditvijo, da imajo v organizaciji 
najboljšega prijatelja (AS = 2,04; SD = 0,999). 
Sodelujoči med 31. in 40. letom starosti se najbolje strinjajo s trditvijo, da so bili v zadnjem 
letu v organizaciji deležni priložnosti za učenje in razvoj (AS = 3,96; SD = 0,962) in nekoga v 
organizaciji zanimajo kot oseba (AS = 4,00; SD = 1,124). Glede na meritve raziskave se 
sodelujoči najmanj strinjajo s trditvijo, da je nekdo v zadnjih sedmih dneh pohvalil njihovo 
delo ali prepoznal njihove dosežke (AS = 2,95; SD = 1,255) in da imajo v organizaciji 
najboljšega prijatelja (AS = 2,41; SD = 1,352). 
Meritve raziskave kažejo, da so sodelujoči med 41. in 50. letom starosti kot pomembne 
trditve navedli, da vedo, kaj se od njih pričakuje (AS = 4,27; SD = 0,802), in da so v zadnjem 
letu v organizaciji bili deležni priložnosti za učenje in razvoj (AS = 4,08; SD = 0,744). Prav 
tako kot pomembne ocenjujejo, da si sodelavci prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo 
(AS = 4,00; SD = 0,721). Najmanj se strinjajo s trditvami, da se je nekdo v zadnjih šestih 
mesecih v organizaciji pogovarjal o njihovem napredku in razvoju (AS = 3,08; SD = 1,426), 
da je nekdo v zadnjih sedmih dneh pohvalil njihovo delo ali prepoznal njihove dosežke (AS 
= 2,94; SD = 1,420) in da imajo v organizaciji najboljšega prijatelja (AS = 2,45; SD = 1,189). 
Sodelujoči v starostni skupini med 51 in 60 let ter 61 in 70 let se najbolj strinjajo s trditvijo 
vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. Sodelujoči, ki sodijo v starostno skupino med 51 in 
60 let, ocenjujejo omenjeno trditev s povprečno oceno AS = 4,73 in standardnim odklonom 
SD = 0,467, medtem ko sodelujoči med 61. in 70. letom starosti ocenjujejo trditev s 
povprečno oceno AS = 4,41 in standardnim odklon SD = 0,790. Zaposleni med 51. in 60. 
letom starosti se strinjajo, da so bili v zadnjem letu v organizaciji deležni priložnosti za 
učenje in razvoj (AS = 4,27; SD = 0,906), prav tako menijo, da si sodelavci prizadevajo, da 
delo dobro opravijo (AS = 4,14; SD = 0,840), najmanj pa se strinjajo, da imajo v organizaciji 
najboljšega prijatelja (AS = 2,66; SD = 1,334) in da so v zadnjih sedmih dneh dobili pohvalo 
za dalo ali da je nekdo prepoznal njihove dosežke (AS = 2,63; SD = 1,258), s čimer se najmanj 
strinjajo tudi sodelujoči med 61. in 70. letom starosti, ki omenjeno trditev ocenjujejo z AS 
= 2,82; SD = 1,401. 
Na podlagi meritev raziskave, povprečnih ocen dejavnikov zavzetosti glede na starost 
sodelujočih, je bilo ugotovljeno, da so največje podobnosti v trditvah, kjer si sodelavci 




svoje delo. Meritev kažejo, da je med sodelujočimi glede na starost največ razlik, da 
nadrejenega oziroma nekoga v organizaciji zanimajo kot oseba, in da imajo v organizaciji 
najboljšega prijatelja. 
Tabela 21 prikazuje povprečne ocene in statistično pomembne razlike med povprečnimi 




Tabela 21: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi ocenami dejavnika zavzetosti glede na doseženo 








na (stari in bolonjski program) ali 















Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. 5,00 0,000 4,47 0,841 4,30 0,796 4,38 0,782 
V zadnjem letu sem bil v organizaciji deležen 
priložnosti za učenje in razvoj. 
3,80 0,837 4,05 1,177 4,19 0,859 4,44 0,680 
Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro 
opravijo svoje delo. 
3,60 0,894 3,74 0,991 4,02 0,869 4,18 0,683 
Na voljo imam vse potrebno, da dobro 
opravim svoje delo. 
4,60 0,894 3,79 1,228 3,91 1,004 4,05 0,857 
Moja mnenja štejejo (se upoštevajo). 3,00 1,581 3,05 1,580 3,72 0,959 3,69 1,004 
Iz poslanstva naše organizacije razberem, da je 
moje delo pomembno. 
2,80 1,304 3,21 1,584 3,53 1,070 3,64 1,088 
Nadrejenega oz. nekoga v organizaciji 
zanimam kot oseba. 
3,00 1,871 3,11 1,524 3,58 1,204 3,46 1,189 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, v 
čemer sem najboljši(a). 
5,00 0,000 3,53 1,219 3,36 0,949 3,41 0,818 
Nekdo v organizaciji spodbuja moj razvoj. 3,40 1,517 2,95 1,580 3,38 1,109 3,15 1,113 
V zadnjih šestih mesecih se je v organizaciji 
nekdo z menoj pogovarjal o mojem napredku 
in razvoju. 
3,40 2,191 3,00 1,491 3,27 1,303 3,28 1,538 
V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo 
ali prepoznali moje dosežke. 
3,00 1,581 3,05 1,353 3,01 1,285 2,69 1,417 





Sodelujoči v raziskavi na ARSO, ki imajo poklicno/srednjo strokovno izobrazbo, se glede na 
podana povprečja ocen strinjajo s trditvijo, da imajo na voljo vse potrebno, da dobro 
opravijo svoje delo (AS = 4,60; SD = 0,894) in da so bili v zadnjem letu v organizaciji deležni 
priložnosti za učenje in razvoj (AS = 3,80; SD = 0,837). Na podlagi meritev raziskave se 
sodelujoči, ki imajo poklicno/srednjo strokovno izobrazbo, najmanj strinjajo, da imajo v 
organizaciji najboljšega prijatelja (AS = 3,20; SD = 2,049), prav tako se ne strinjajo, da se 
njihova mnenja upoštevajo (AS = 3,00; SD = 1,581), nadrejenega oziroma nekoga v 
organizaciji zanimam kot oseba (AS = 3,00; SD = 1,871) in iz poslanstva naše organizacije 
razberem, da je moje delo pomembno (AS = 2,80; SD = 1,304). 
Sodelujoči s srednješolsko/gimnazijsko izobrazbo so kot pomembno ocenili, da vedo, kaj se 
od njih pričakuje (AS = 4,47; SD = 0,841), prav tako ocenjujejo, da so v zadnjem letu v 
organizaciji bili deležni priložnosti za učenje in razvoj (AS = 4,05; SD = 1,177). Na podlagi 
meritev raziskave se najmanj strinjajo, da se njihova mnenja upoštevajo (AS = 3,05; SD = 
1,580), iz poslanstva naše organizacije razberejo, da je njihovo delo pomembno (AS = 3,21; 
SD = 1,584), menijo, da nadrejenega oziroma nekoga v organizaciji ne zanimajo kot oseba 
(AS = 3,11; SD = 1,524), premalo spodbujajo njihov razvoj (AS = 2,95; SD = 1,580) in se 
najmanj strinjajo s trditvijo, da imajo v organizaciji najboljšega prijatelja (AS = 2,63; SD = 
1,535). 
Sodelujoči z višješolsko/visokošolsko/univerzitetno izobrazbo (stari in bolonjski program) 
ali magisterijem (bolonjski program) vedo, kaj se od njih pričakuje (AS = 4,30; SD = 0,796), 
prav tako so kot pomembne ocenili tudi trditve, ki pravijo, da so v zadnjem letu v 
organizaciji bili deležni priložnosti za učenje in razvoj (AS = 4,19; SD = 0,859), in ocenjujejo, 
da si sodelavci prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo (AS = 4,02; SD = 0,869). Sodelujoči 
v raziskavi se najmanj strinjajo, da imajo v organizaciji najboljšega prijatelja (AS = 2,48; SD 
= 1,165), kar menijo tudi sodelujoči s specializacijo/znanstvenim magisterijem/doktoratom 
(AS = 2,31; SD = 1,341). 
Na podlagi meritev raziskave se sodelujoči s specializacijo/znanstvenim 
magisterijem/doktoratom strinjajo, da so bili v zadnjem letu v organizaciji deležni 
priložnosti za učenje in razvoj (AS = 4,44; SD = 0,680), vedo, kaj se od njih pričakuje (AS = 
4,38; SD = 0,782), in ocenjujejo, da si sodelavci prav tako prizadevajo, da dobro opravijo 
svoje delo (AS = 4,18; SD = 0,683). 
Med sodelujočimi v raziskavi je glede na doseženo izobrazbo največ podobnosti pri trditvah, 
ki se nanašajo na: v zadnjih šestih mesecih se je v organizaciji nekdo z menoj pogovarjal o 
mojem napredku in razvoju, medtem ko je največ razlik pri trditvah, da so bili v zadnjem 
letu v organizaciji deležni priložnosti za učenje in razvoj, na voljo imeli vse potrebno, da 
dobro opravijo svoje delo, pri delu imajo vsak dan priložnost delati tisto, v čemer so 




Tabela 22 prikazuje povprečne ocene in statistično pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami dejavnika zavzetosti glede na delovno mesto sodelujočih. 
Tabela 22: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 




Povprečje Std. odklon Povprečje Std. odklon 
Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. 4,48 0,730 4,33 0,805 
V zadnjem letu sem bil v organizaciji 
deležen priložnosti za učenje in razvoj. 
4,43 0,590 4,18 0,897 
Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro 
opravijo svoje delo. 
4,17 0,717 3,99 0,869 
Na voljo imam vse potrebno, da dobro 
opravim svoje delo. 
4,04 1,022 3,93 0,997 
Moja mnenja štejejo (se upoštevajo). 3,96 0,638 3,58 1,116 
Iz poslanstva naše organizacije 
razberem, da je moje delo pomembno. 
3,70 1,146 3,47 1,140 
Nadrejenega oz. nekoga v organizaciji 
zanimam kot oseba. 
3,43 1,080 3,50 1,277 
Pri delu imam vsak dan priložnost delati 
tisto, v čemer sem najboljši(a). 
3,52 0,730 3,42 1,000 
Nekdo v organizaciji spodbuja moj 
razvoj. 
3,35 0,885 3,28 1,208 
V zadnjih šestih mesecih se je v 
organizaciji nekdo z menoj pogovarjal o 
mojem napredku in razvoju. 
3,35 1,402 3,24 1,388 
V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje 
delo ali prepoznali moje dosežke. 
2,87 1,217 2,96 1,336 
V organizaciji imam najboljšega 
prijatelja. 
2,30 1,428 2,50 1,243 
Vir: lasten 
Glede na povprečne ocene meritev so sodelujoči v raziskavi, ki so zaposleni na vodstvenem 
delovnem mestu, ocenili, da vedo, kaj se pri delu od njih pričakuje (AS = 4,48; SD = 0,730), 
v zadnjem letu so bili v organizaciji deležni priložnosti za učenje in razvoj (AS = 4,43; SD = 
0,590). Menijo, da si njihovi sodelavci prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo (AS = 4,17; 
SD = 0,717) za kar ocenjujejo, da imajo na voljo vse potrebna sredstva, da dobro opravijo 
svoje delo (AS = 4,04; SD = 1,022). Zaposleni na vodstvenem delovnem mestu se najmanj 
strinjajo s trditvijo, ki se nanaša na v organizaciji imam najboljšega prijatelja (AS = 2,30; SD 
= 1,428) in v zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosežke (AS = 
2,87; SD = 1,217). 
Sodelujoči, ki so zaposleni na nevodstvenem delovnem mestu, so glede na pomembnost 




letu so bil v organizaciji deležni priložnosti za učenje in razvoj (AS = 4,18; SD = 0,897). 
Sodelujoči so kot pomembne ocenili tudi, da imajo vse potrebno, da dobro opravijo svoje 
delo (AS = 3,93; SD = 0,997) in da si sodelavci prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo (AS 
= 3,99; SD = 0,869). Na podlagi meritev raziskave se sodelujoči najmanj strinjajo, da je vodja 
v zadnjih sedmih dneh pohvalil njihovo delo ali prepoznal njihove dosežke (AS = 2,50; SD = 
1,243) in v organizaciji imam najboljšega prijatelja (AS = 2,50; SD = 1,243). 
Na podlagi meritev raziskave, povprečnih ocen dejavnikov zavzetosti glede na delovno 
mesto sodelujočih, je bilo ugotovljeno, da so največje podobnosti motivacijskih dejavnikov, 
ki se navezujejo na: nadrejenega oziroma nekoga v organizaciji zanimam kot oseba in nekdo 
v organizaciji spodbuja moj razvoj. Glede na meritve raziskave je med sodelujočimi na 
vodstvenem in nevodstvenem delovnem mestu največ razlik pri trditvi: moja mnenja 
štejejo (se upoštevajo) in v organizaciji imam najboljšega prijatelja. 
7.4.3 Analiza dejavnikov produktivnosti v ARSO 
V tabeli 23 je prikazan Cronbachov alfa koeficient, ki je preverjal 13 trditev. Z izračunom 
Cronbachovega alfa koeficienta se je ugotavljalo, ali so trditve, ki se nanašajo na dejavnike 
produktivnosti, zanesljive. Cronbachov koeficient alfa je tako znašal 0,929, kar pomeni 
visoko zanesljivost konstrukta. 
Tabela 23: Cronbachov alfa koeficient dejavnikov produktivnosti  
Dejavniki produktivnosti  – N(število)  Cronbachov koeficient alfa  
13 0,929 
Vir: lasten 
Preučitev trenutne produktivnosti na ARSO smo izvajali z dejavniki, ki so podrobneje 
opredeljeni v tabeli 24. 
Tabela 24: Dejavniki produktivnosti v ARSO 
Dejavniki produktivnosti N Povprečje Std. Odklon 
Ustrezen delovni čas, ki omogoča usklajenost med 
delovnim in zasebnim oziroma družinskim 
življenjem. 
188 4,66 0,709 
Vodstvene spretnosti nadrejenih. 188 4,51 0,779 
Ustrezno znanje in metode dela. 188 4,46 0,758 
Zmožnosti (kompetence) neposredno nadrejenega.  188 4,45 0,789 
Transparentnost in odgovornost vodij na vseh 
ravneh v organizaciji. 
188 4,45 0,826 
Primerno plačilo za delo. 188 4,42 0,787 
Usposobljenost zaposlenih.   188 4,39 0,738 
Pravočasno izplačilo plače. 188 4,32 0,855 




Dejavniki produktivnosti N Povprečje Std. Odklon 
Pravočasna dostopnost do vseh sredstev, ki so 
potrebna za delo. 
188 4,30 0,777 
Individualne sposobnosti zaposlenih. 188 4,15 0,775 
Plačilo za nadurno delo.  188 4,02 0,971 
Veljavne organizacijske politike in postopki.  188 3,83 1,004 
Vir: lasten 
Produktivnost razvija človeške vire, vzpostavitev upravljanja uspešnosti in pomaga pri 
razvoju in doseganju ciljev organizacije (Haenisch, 2012). Sodelujoči v raziskavi so 
ocenjevali pomembnost trditev (dejavnikov), med katerim je najpomembnejši dejavnik 
ustrezen delovni čas s povprečno oceno AS = 4,66 in standardnim odklonom SD = 0,709. 
Delovni čas zaposlenim omogoča usklajenost med delovnim in zasebnim oziroma 
družinskim življenjem, kar v svoji raziskavi ugotavljajo tudi Ailabouni idr. (2009), ki trdijo 
tudi, da ustrezen delovni in prosti čas omogočata zaposlenim boljše delo na delovnem 
mestu in višjo motiviranost zaposlenih. 
Poleg ustreznega delovnega časa so za sodelujoče v raziskavi ključnega pomena tudi 
transparentnost in odgovornost vodij na vseh ravneh organizacije s povprečno oceno AS = 
4,45 in standardnim odklonom SD = 0,826, kompetentne lastnosti nadrejenih s povprečno 
oceno AS = 4,45 in standardnim odklonom SD = 0,789 in vodstvene zmožnosti s povprečno 
oceno AS = 4,51 in standardnim odklonom SD = 0,779, kar ugotavlja tudi Skorková (2016), 
ki navaja, da vodenje temelji na kompetencah in specifičnih sposobnosti, kot so potrebe po 
znanju, spretnosti in vedenju, ki kot celota kompetentnega modela predstavljajo steber 
strokovnega znanja, veščin, uporabe in socialne zrelosti vodenja. Poleg transparentnosti in 
kompetentnih lastnosti nadrejenih sodelujoči v raziskavi kot pomembne ocenjujejo tudi 
usposobljenost zaposlenih s povprečno oceno AS = 4,39 in standardnim odklonom SD = 
0,738, individualne sposobnosti s povprečno oceno AS = 4,15 in standardnim odklonom SD 
= 0,775 in ustrezna znanja in metode dela s povprečno oceno AS = 4,46 in standardnim 
odklonom SD = 0,758. 
Sodelujoči zaposleni na ARSO poleg pomembnosti zgoraj navedenih dejavnikov 
produktivnosti ocenjujejo pomembnost trditev (dejavnikov), ki se nanašajo na pravočasno 
izplačila plače (AS = 4,32; SD = 0,855), primerno plačilo za opravljeno delo (AS = 4,42; SD = 
0,782) in plačilo za nadurno delo (AS = 4,02; SD = 0,971). Wood (2008) in ADP (2019) 
navajata, da plača vpliva na produktivnost, saj v nasprotnem primeru vodi do 
nezadovoljstva in zniževanja produktivnosti zaposlenih. Pandey (2017) po Taylor (1911) 
meni, da je najpomembnejši motivator delavcev plača, saj drugače neplačniki znižujejo 
produktivnost. Če zaposleni prejemajo enako plačo ne glede na trud in posamezen 
prispevek k cilju, bo zaposleni delal manj kot pričakovano. Zaposleni bo delovni proces 




Na podlagi meritev raziskave se sodelujoči na ARSO strinjajo, da je za učinkovito opravljanje 
delovnega procesa pomembna varnost na delovnem mestu (AS = 4,31; SD = 0,848). Varnost 
na delovnem mestu je obveza delodajalca in temelji na zakonski podlagi Zakona o varnosti 
in zdravju pri delu (ZVZD-1). Allender, Colquhoun & Kelly (2011) trdijo, da varnost in zdravje 
na delovnem mestu prispevata k produktivnosti, motivaciji dela in zadovoljstvu z delovnim 
mestom, kar nakazuje raziskava National Occupation Health and Safety Commission (2004), 
ki navaja, da učinkoviti programi varnosti in zdravja na delovnem mestu preprečujejo do 
dve tretjini izgube, ki se nanašajo na poškodbe, bolezni in bolniško odsotnost zaposlenih na 
delovnem mestu. 
V tabeli 25 so prikazane povprečne ocene in statistično pomembne razlike med 
povprečnimi ocenami dejavnika produktivnosti glede na spol sodelujočih. 
Tabela 25: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 




Povprečje Std. Odklon Povprečje Std. Odklon 
Ustrezen delovni čas, ki omogoča 
usklajenost med delovnim in 
zasebnim oziroma družinskim 
življenjem. 
4,54 0,811 4,71 0,655 
Vodstvene spretnosti nadrejenih. 4,37 0,951 4,58 0,671 
Ustrezno znanje in metode dela. 4,46 0,755 4,47 0,770 
Zmožnosti (kompetence) neposredno 
nadrejenega.  
4,30 0,906 4,55 0,699 
Transparentnost in odgovornost vodij 
na vseh ravneh v organizaciji. 
4,41 0,807 4,48 0,824 
Primerno plačilo za delo. 4,39 0,822 4,47 0,736 
Usposobljenost zaposlenih.   4,33 0,756 4,42 0,721 
Pravočasno izplačilo plače. 4,19 0,967 4,42 0,778 
Varnost na delovnem mestu.  4,13 0,962 4,43 0,756 
Pravočasna dostopnost do vseh 
sredstev, ki so potrebna za delo. 
4,17 0,816 4,36 0,759 
Individualne sposobnosti zaposlenih. 4,03 0,761 4,22 0,797 
Plačilo za nadurno delo.  3,81 1,207 4,16 0,816 
Veljavne organizacijske politike in 
postopki.  
3,70 1,040 3,95 0,986 
Vir: lasten  
Meritve kažejo, da so sodelujoči moškega spola kot pomembne trditve ocenili ustrezen 
delovni čas, ki omogoča usklajenost med delovnim časom in zasebnim oziroma družinskim 
življenjem (AS = 4,54; SD = 0,811), prav tako ocenjujejo vodstvene spretnosti nadrejenih 




ustreznemu znanju in metodam dela (AS = 4,46; SD = 0,755). Moški ocenjujejo, da je prav 
tako pomembna transparentnost in odgovornost vodij na vseh ravneh organizacij (AS = 
4,41; SD = 0,807), primerno plačilo za delo (AS = 4,39; SD = 0,822), usposobljenost 
zaposlenih (AS = 4,33; SD = 0,756), pravočasno izplačilo plače (AS = 4,19; SD = 0,967) in 
individualne sposobnosti zaposlenih (AS = 4,03; SD = 0,761). Na podlagi meritev raziskave 
se sodelujoči najmanj strinjajo s plačilom za nadurno delo (AS = 3,81; SD = 1,207) in 
veljavnimi organizacijskimi politikami in postopki (AS = 3,70; SD = 1,040). 
Ženske v raziskavi se med vsemi navedenimi trditvami dejavnikov produktivnosti, glede na 
pomembnost, popolnoma strinjajo z moškimi, a so zaradi večjega števila sodelujočih v 
raziskavi povprečja nekoliko višja. Med vsemi navedenimi trditvami se najbolj strinjajo z 
ustreznim delovnim časom, ki jim omogoča usklajenost med delom in zasebnim oziroma 
družinskim življenjem (AS = 4,71; SD = 0,655), vodstvenim spretnostim nadrejenih (AS = 
4,58; SD = 0,671) in zmožnostjo (kompetencami) neposredno nadrejenega (AS = 4,55; SD = 
0,770). Na podlagi meritev raziskave pa se najmanj strinjajo z veljavnimi organizacijskimi 
politikami in postopki (AS = 3,95; SD = 0,986). 
Na podlagi meritev raziskave, povprečnih ocen dejavnikov produktivnosti glede na spol 
sodelujočih, je bilo ugotovljeno, da je največ podobnosti v trditvah, ki se navezujejo na 
ustrezno znanje in metode dela, transparentnost in odgovornost vodij na vseh ravneh v 
organizaciji, primerno plačilo za delo in usposobljenost zaposlenih. Glede na meritve 
raziskave je med sodelujočimi moškega in ženskega spola največ razlik pri vodstvenih 
spretnosti nadrejenih, zmožnostih (kompetencah) neposredno nadrejenega in varnosti na 
delovnem mestu. 
V nadaljevanju so v tabeli 26 prikazane povprečne ocene in statistične pomembnosti razlik 




Tabela 26: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi ocenami dejavnika produktivnosti glede na 
starost sodelujočih  
Dejavniki produktivnosti 
Starost: 
















Ustrezen delovni čas, ki omogoča usklajenost 
med delovnim in zasebnim oziroma 
družinskim življenjem. 
4,61 0,875 4,87 0,409 4,65 0,627 4,54 0,877 4,55 0,522 
Vodstvene spretnosti nadrejenih. 4,43 0,836 4,64 0,584 4,55 0,730 4,46 0,857 4,27 1,191 
Ustrezno znanje in metode dela. 4,36 1,026 4,56 0,598 4,43 0,700 4,44 0,815 4,64 0,505 
Zmožnosti (kompetence) neposredno 
nadrejenega.  
4,39 0,916 4,54 0,643 4,47 0,758 4,46 0,773 4,27 1,191 
Transparentnost in odgovornost vodij na 
vseh ravneh v organizaciji. 
4,21 0,957 4,62 0,673 4,47 0,703 4,49 0,838 4,27 1,191 
Primerno plačilo za delo. 4,29 1,013 4,59 0,677 4,35 0,688 4,51 0,774 4,36 0,674 
Usposobljenost zaposlenih.   4,32 0,945 4,46 0,720 4,29 0,642 4,42 0,747 4,55 0,522 
Pravočasno izplačilo plače. 4,29 0,854 4,33 0,982 4,29 0,807 4,41 0,853 4,27 0,786 
Varnost na delovnem mestu.  4,21 0,876 4,28 0,944 4,20 0,800 4,49 0,838 4,36 0,674 
Pravočasna dostopnost do vseh sredstev, ki 
so potrebna za delo. 
4,14 1,044 4,31 0,731 4,24 0,651 4,41 0,768 4,27 0,905 
Individualne sposobnosti zaposlenih. 4,11 0,629 4,26 0,818 4,10 0,831 4,08 0,836 4,45 0,522 
Plačilo za nadurno delo.  3,96 1,138 4,21 1,031 4,00 0,775 4,00 1,034 3,91 1,221 





Meritve kažejo, da so sodelujoči v raziskavi med 18. in 30. letom starosti strinjajo, da jim 
ustrezen delovni čas omogoča usklajenost med delovnim in zasebnim oziroma družinskim 
življenjem (AS = 4,61; SD = 0,875). Glede na pomembnost trditev so ocenili tudi vodstvene 
spretnosti nadrejenih (AS = 4,43; SD = 0,836), zmožnosti (kompetence) neposredno 
nadrejenega (AS = 4,39; SD = 0,916) in ustrezno znanje in metode dela (AS = 4,36; SD = 
1,026). Najmanj se strinjajo z veljavnimi organizacijskimi politikami in postopki (AS = 3,61; 
SD = 1,227). 
Sodelujoči med 31. in 40. letom starosti so prav tako ocenili, da jim ustrezen delovni čas 
omogoča usklajenost med delovnim in zasebnim oziroma družinskim življenjem (AS = 4,87; 
SD = 0,409), strinjajo se s pomembnostjo vodstvenih spretnosti nadrejenih (AS = 4,64; SD = 
0,584), transparentnostjo in odgovornostjo vodij na vseh organizacijskih ravneh (AS = 4,62; 
SD = 0,673) in primernim plačilom za delo (AS = 4,59; SD = 0,677). Najmanj se strinjajo z 
veljavnimi organizacijskimi politikami in postopki (AS = 4,00; SD = 0,973). 
Sodelujoči v starostni skupini med 41 in 50 leti se strinjajo, da je najpomembnejši ustrezen 
delovni čas, ki omogoča usklajenost med delovnim in zasebnim oziroma družinskim 
življenjem (AS = 4,65; SD = 0,627), ocenjujejo pomembnost vodstvenih spretnosti 
nadrejenih (AS = 4,55; SD = 0,730), medtem ko se na podlagi povprečja meritev najmanj 
strinjajo z varnostjo na delovnem mestu (AS = 4,20; SD = 0,800) in pravočasno dostopnostjo 
do vseh sredstev (AS = 4,24; SD = 0,651). 
Sodelujoči med 51. in 60. letom starosti so glede na vse sodelujoče v raziskavi kot 
najpomembnejšo ocenili varnost na delovnem mestu (AS = 4,49; SD = 0,838), medtem ko 
je starostna skupina sodelujočih med 61. in 70. letom ocenila pomembnost ustreznega 
znanja in metod dela (AS = 4,55; SD = 0,522) in individualnih sposobnosti zaposlenih (AS = 
4,45; SD = 0,522). Na podlagi meritev raziskave se sodelujoči med 51. in 60. letom starosti 
najmanj strinjajo z veljavnimi organizacijskimi politikami in postopki (AS = 3,81; SD = 1,137), 
kar velja tudi za sodelujoče med 61. in 70. letom starosti, ki se poleg veljavnih 
organizacijskih politik in postopkov (AS = 3,91; SD = 0,944) najmanj strinjajo s plačilom za 
nadurno delo (AS = 3,91; SD = 1,221). 
Na podlagi meritev raziskave, povprečnih ocen dejavnikov produktivnosti glede na starost 
sodelujočih, je bilo ugotovljeno, da je največ podobnosti pri trditvah, ki se navezujejo na 
pravočasno dostopnost do vseh sredstev, ki so potrebna za delo, individualnih sposobnosti 
zaposlenih in plačilu za nadurno delo, medtem ko je največ razlik med sodelujočimi pri 
izpostavljeni trditvi varnosti na delovnem mestu. 
V tabeli 27 so prikazane povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med dejavniki 




Tabela 27: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi ocenami dejavnika produktivnosti glede na 

















Povprečje Std. Odklon Povprečje 
Std. 
Odklon 
Ustrezen delovni čas, ki omogoča 
usklajenost med delovnim in 
zasebnim oziroma družinskim 
življenjem. 
4,80 0,447 4,42 0,902 4,66 0,742 4,74 0,498 
Vodstvene spretnosti nadrejenih. 4,80 0,447 4,26 1,098 4,49 0,811 4,67 0,478 
Ustrezno znanje in metode dela. 4,80 0,447 4,32 1,003 4,44 0,789 4,59 0,498 
Zmožnosti (kompetence) 
neposredno nadrejenega.  
4,80 0,447 4,26 1,046 4,43 0,818 4,64 0,486 
Transparentnost in odgovornost 
vodij na vseh ravneh v organizaciji. 
4,60 0,548 4,26 0,991 4,42 0,856 4,69 0,521 
Primerno plačilo za delo. 4,80 0,447 4,47 0,905 4,38 0,812 4,62 0,493 
Usposobljenost zaposlenih.   4,80 0,447 4,26 0,806 4,36 0,769 4,51 0,556 
Pravočasno izplačilo plače. 4,80 0,447 4,68 0,582 4,29 0,872 4,28 0,916 
Varnost na delovnem mestu.  4,80 0,447 4,37 0,761 4,27 0,896 4,41 0,751 
Pravočasna dostopnost do vseh 
sredstev, ki so potrebna za delo. 
4,60 0,548 4,53 0,697 4,24 0,830 4,33 0,662 
Individualne sposobnosti 
zaposlenih. 
4,40 0,548 3,95 1,079 4,15 0,776 4,23 0,667 
Plačilo za nadurno delo.  4,20 1,095 4,16 1,119 3,99 1,008 4,10 0,882 
Veljavne organizacijske politike in 
postopki.  





Meritve kažejo, da so sodelujoči, ki imajo poklicno/srednjo strokovno izobrazbo, kot 
pomembne trditve navedli ustrezen delovni čas, ki omogoča usklajenost med delovnim in 
zasebnim oziroma družinskim življenjem, vodstvene spretnosti nadrejenih, ustrezno znanje 
in metode dela, zmožnost (kompetence) neposredno nadrejenega, primerno plačilo za 
delo, usposobljenost zaposlenih, pravočasno izplačilo plače in varnost na delovnem mestu, 
s povprečno oceno AS = 4,80 in standardnim odklonom SD = 0,447. Najmanj se strinjajo z 
veljavnimi organizacijskimi politikami in postopki (AS = 3,80; SD = 1,304). 
Sodelujoči v raziskavi, ki imajo štiriletno srednješolsko/gimnazijsko izobrazbo, so kot 
pomembne trditve ocenili pravočasno izplačilo plače (AS = 4,68; SD = 0,582), pravično 
dostopnost do vseh sredstev, ki so potrebna za delo (AS = 4,53; SD = 0,697), in primerno 
plačilo za delo (AS = 4,47; SD = 0,905), medtem ko se najmanj strinjajo z individualnimi 
sposobnostmi zaposlenih (AS = 3,95; SD = 1,079). 
Tisti s višješolsko/visokošolsko/univerzitetno (stari in bolonjski program) ali magistrsko 
(bolonjski program) izobrazbo so kot pomembne ocenili ustrezen delovni čas, ki omogoča 
usklajenost med delovnim in zasebnim oziroma družinskim življenjem (AS = 4,66; SD = 
0,742), in vodstvene spretnosti nadrejenih (AS = 4,49; SD = 0,811), medtem ko se najmanj 
strinjajo s plačilom za nadurno delo (AS = 3,99; SD = 1,008) in veljavnimi organizacijskimi 
politikami in postopki (AS = 3,79; SD = 1,061). 
Sodelujoči z opravljeno specializacijo/znanstvenim magisterijem/doktoratom so glede na 
ocene pomembnosti dejavnikov produktivnosti kot pomembne ocenili prav vse trditve, saj 
povprečna ocena posameznega dejavnika ni manjša od AS = 4,00. Kot najpomembnejše so 
ocenili ustrezen delovni čas, ki omogoča usklajenost med delovnim in zasebnim oziroma 
družinskim življenjem (AS = 4,74; SD = 0,498), vodstvene spretnosti nadrejenih (AS = 4,67; 
SD = 0,478), transparentnost in odgovornost vodij na vseh ravneh v organizaciji (AS = 4,69; 
SD = 0,521), zmožnost (kompetence) neposredno nadrejenega (AS = 4,64; SD = 0,486) in 
primerno plačilo za delo (AS = 4,62; SD = 0,493). 
Na podlagi meritev raziskave, povprečnih ocen dejavnikov produktivnosti glede na 
doseženo izobrazbo sodelujočih, je bilo ugotovljeno, da je največ podobnosti v 
transparentnosti in odgovornosti vodij na vseh ravneh v organizaciji, pravočasnem dostopu 
do vseh sredstev, ki so potrebna za delo, plačilu za nadurno delo in veljavnih organizacijskih 
politikah in postopkih, medtem ko je glede na doseženo izobrazbo največ razlik pri 
zmožnostih (kompetencah) neposredno nadrejenega. 
V tabeli 28 je predstavljena proučitev povprečnih ocen in statistične pomembnosti razlik 




Tabela 28: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 










Ustrezen delovni čas, ki omogoča usklajenost 
med delovnim in zasebnim oziroma 
družinskim življenjem. 
4,65 0,573 4,65 0,739 
Vodstvene spretnosti nadrejenih. 4,48 0,593 4,51 0,816 
Ustrezno znanje in metode dela. 4,52 0,593 4,45 0,784 
Zmožnosti (kompetence) neposredno 
nadrejenega.  
4,61 0,583 4,44 0,814 
Transparentnost in odgovornost vodij na 
vseh ravneh v organizaciji. 
4,65 0,647 4,43 0,835 
Primerno plačilo za delo. 4,48 0,593 4,44 0,791 
Usposobljenost zaposlenih.   4,43 0,662 4,38 0,745 
Pravočasno izplačilo plače. 3,96 1,022 4,39 0,823 
Varnost na delovnem mestu.  4,30 0,765 4,32 0,862 
Pravočasna dostopnost do vseh sredstev, ki 
so potrebna za delo. 
4,09 0,668 4,32 0,796 
Individualne sposobnosti zaposlenih. 4,17 0,778 4,15 0,791 
Plačilo za nadurno delo.  3,96 0,928 4,04 1,002 
Veljavne organizacijske politike in postopki.  4,00 0,674 3,84 1,049 
Vir: lasten 
Meritve kažejo, da so sodelujoči v raziskavi, ki so zaposleni na vodstvenem delovnem 
mestu, kot pomembne ocenili ustrezni delovni čas, ki omogoča usklajenost med delovnim 
in zasebnim oziroma družinskim življenjem (AS = 4,65; SD = 0,573), transparentnost in 
odgovornost vodij na vseh ravneh v organizacijah (AS = 4,65; SD = 0,657), zmožnost 
(kompetence) neposredno nadrejenega (AS = 4,61; SD = 0,583) in ustrezno znanje in 
metode dela (AS = 4,52; SD = 0,593). Najmanj se strinjajo s plačilom za nadurno delo (AS = 
3,96; SD = 0,928). 
Sodelujoči na nevodstvenem delovnem mestu so kot pomembne ocenili tudi pravočasno 
izplačilo plače (AS = 4,39; SD = 0,823), varnost na delovnem mestu (AS = 4,323; SD = 0,862) 
in pravočasno dostopnost do vseh sredstev, ki so potrebna za delo (AS = 4,32; SD = 0,796). 
Najmanj se strinjajo z veljavnimi organizacijskimi politikami in postopki (AS = 3,84; SD = 
1,049). 
Na podlagi meritev raziskave, povprečnih ocen dejavnikov produktivnosti glede na delovno 
mesto sodelujočih, je bilo ugotovljeno, da je največ podobnosti v ustreznem delovnem 
času, ki omogoča usklajenost med delovnim in zasebnim oziroma družinskim življenjem, 




sposobnosti zaposlenih, medtem ko je glede na delovno mesto sodelujočih največ razlik pri 
pravočasnem izplačilu plače. 
7.4.4 Povezava med dejavniki motivacije in zavzetosti zaposlenih v izbrani 
organizaciji 
Motivacija in zavzetost predstavljata pomembno povezavo za tvorjenje uspešnega 
delovnega okolja, ki pripomorejo k učinkovitejšemu doprinosu rezultatov zaposlenih. Kot 
navaja Slezak (2017), je povezava med motivacijo in zavzetostjo učinek, ki vpliva na 
učinkovitost in produktivnost zaposlenih. Al Madi (2017) poudarja, da dejavniki motivacije, 
čustvene navezanosti in ključne značilnosti vplivajo na večjo zavzetost na delovnem mestu 
med zaposlenimi.  
V nadaljevanju je v tabeli 29 prikazan Spearmanov koeficient korelacije, kjer se je preverjal 
vpliv med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti v izbrani organizaciji. Za potrebe 
izračuna spremenljivk je izračunana aritmetična sredina spremenljivk posamezne 
dimenzije. Za vhodne spremenljivke so uporabljeni motivacijski dejavniki po Hitka idr. 
(2017) in Hitka idr. (2019), medtem ko so se za zavzetost uporabili dejavniki po Gallup 
(2016). 
Tabela 29: Spearmanov koeficient korelacije med motivacijskimi dejavniki in 
dejavniki zavzetosti zaposlenih na ARSO  










N 188 188 
Dejavniki motivacije 
Koeficient korelacije 0,130 1,000 
p-vrednost 0,075 
 
N 188 188 
**. Korelacija je statistično značilna pri 0.01. 
Vir: lasten 
S pomočjo Spearmanovega koeficienta korelacije se je preverjala povezanost med 
spremenljivkama, ki se nanašata na motivacijske dejavnike in dejavnike zavzetosti. Glede 
na korelacijo je moč povezanosti med dejavniki motivacije in zavzetosti neznatna, saj je bilo 
ugotovljeno, da Spearmanov koeficient korelacije (p-vrednost = 0,075), ni statistično 
značilen. Na podlagi tega se lahko razume, da motivacijski dejavniki niso pogojeni z 
dejavniki zavzetosti pri sodelujočih v raziskavi na ARSO, čeprav Maslow (1954) trdi, da se z 
motivacijo dviguje stopnjo zavzetosti, medtem ko McGregor (1960) navaja, da so motivirani 
zaposleni posledično bolj zavzeti, saj lahko visoka raven motiviranosti pripomore k višji 




Z raziskavo na ARSO je bilo ugotovljeno, da motivacija ne vpliva na zavzetost zaposlenih, 
kar je razvidno iz tabele 41 (p-vrednost > 0,05). Ugotovljeno je bilo, da statistično značilna 
povezanost med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti ne obstaja (p-vrednost = 
0,075). To se lahko celo trdi z enoodstotnim intervalom, kar pomeni, da če je sig manj kot 
0,01, se lahko na nivoju 1 % tveganja trdi, da se statistične pomembne razlike pojavljajo. 
7.4.5 Vpliv motivacijskih dejavnikov in dejavnikov zavzetosti na 
produktivnost zaposlenih v izbrani organizaciji 
Warsi, Fatima in Sahibzada (2009) navajajo da sta motivacija in zavzetost spodbudi za 
delovanje, torej vplivata na povečanje produktivnosti. Glede na ugotovite raziskave o vplivu 
motivacijskih dejavnikov in dejavnikov zavzetosti na produktivnost zaposlenih na ARSO je v 
nadaljevanju predstavljena analiza.  
Tabela 30 prikazuje povzetek regresijskega modela vpliva dejavnikov motivacije in 
dejavnikov zavzetosti na produktivnost zaposlenih na ARSO. 
Tabela 30: Povzetek regresijskega modela 
Model R R na kvadrat 




1 0,834a 0,696 0,692 0,336 
Vir: lasten 
S pomočjo regresijskega modela se je želelo preveriti vpliv dejavnikov motivacije in 
dejavnikov zavzetosti na produktivnost zaposlenih na ARSO. Kakovost oblikovanega 
modela v nadaljevanju omogoča prikaz statistične pomembnosti vpliva motivacije in 
zavzetosti na produktivnost zaposlenih na ARSO. Glede na povzetek regresijskega modela 
je ugotovljeno, da R kvadrat znaša 0,696, kar pomeni, da se lahko z 69,6 % variabilnosti 
pojasni vpliv motivacije in zavzetosti na produktivnost. 
 V nadaljevanju je v tabeli 31 prikazan test ANOVA, ki s pomočjo p-vrednosti pove 
statistično pomembnost posamezne neodvisne spremenljivke. Če spremenljivka ni 
statistično pomembna, pomeni, da ne pojasnjuje odvisne spremenljivke in se je ne da 




Tabela 31: ANOVAa  regresijskega modela 




Regresija 47,812 2 23,906 211,393 0,000 
Ostanek 20,925 185 0,113   
Skupaj 68,737 187    
Vir: lasten 
Z ANOVA se je testiralo, ali je regresijski model statistično pomemben. Glede na stopnjo 
značilnosti, p-vrednost, ki je je manjša od 0,05, se lahko trdi, da je regresijski model 
statistično značilen. 
V nadaljevanju je z regresijskim koeficientom prikazan vpliv motivacije in zavzetosti na 
produktivnost zaposlenih na ARSO. Preverjala se je multikolinernost spremenljiv. S 
pomočjo multikolinearnosti preučevanih spremenljivk  (VIF = 1,121) je bilo ugotovljeno, da 
med spremenljivkama ni multikolinearnosti. Za potrebe izračuna spremenljivk je 
izračunana aritmetična sredina spremenljivk posamezne dimenzije. 
Tabela 32 prikazuje regresijski koeficient vpliva motivacije in zavzetosti na produktivnost.  




koeficienti t Sig. 
B Standardna napaka Beta 
1 
Konstanta 0,584 0,198  2,957 0,004 
Motivacija 0,934 0,048 0,840 19,562 0,000 
Zavzetost  –0,017 0,037 -0,020 -0,456 0,649 
Vir. Lasten 
Iz tabele je razviden prikaz regresijskih koeficientov. Ugotovljeno je bilo, da ima motivacija 
statistično značilen vpliv na produktivnost (sig. = 0,000), zavzetost pa nima statistično 
značilnega vpliva na produktivnost (sig. = 0,649). Regresijska analiza kaže, da se vpliv 
motivacije in zavzetosti na produktivnost nanaša le med motivacijo in produktivnostjo (p-
vrednost < 0,05), kar potrjujeta tudi Miller in Monge (1986), ki navajata, da se 
produktivnost povečuje glede na motivacijo zaposlenih. Skrb za zavzetost zaposlenih bi 
morala postati za organizacijo ključna, saj ima lahko nizka zavzetost zaposlenih negativne 
posledice, ki se kažejo predvsem v njihovi nemotiviranosti, in je po raziskavah v Evropi, kot 
je razvidno iz grafikona 3, posledica slabe volje in kasneje nezaupanja v organizacijo. 
Na podlagi ugotovitev bi bilo priporočljivo usmeriti razvoj dejavnikov zavzetosti, ki bi 
pripomogli k izboljšavam v odnosih na vseh organizacijskih ravneh. Treba bi bilo pripraviti 




okolje, v katerem zaposleni preživi veliko časa. Pomembno je, da se vodstvo zaveda 
pomena zavzetosti zaposlenih, podaja ustrezna mnenja in sooblikuje delovna mesta glede 
na potrebe zaposlenih, saj, kot navaja Gallup (2013), visoko zavzeti zaposleni še dodatno 
pripomorejo k zvišanju produktivnosti na delovnem mestu. 
7.5 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Hipoteze (H1, H2,) so bile preverjene z anketnim vprašalnikom (Priloga 1), kjer so sodelujoči 
po petstopenjski Likertovi lestvici od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 
– niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 – se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam) ocenjevali 
kazalnike zavzetosti, ki so bili povzeti po Gallupu (2017). Za merjenje motivacije so bili 
uporabljeni kazalniki po Hitka idr. (2017) in Hitka idr. (2019), ki so jih sodelujoči v raziskavi 
ocenjevali po petstopenjski Likertovi lestvici od 1 do 5 (1 – sploh ni pomembno, 2 – ni 
pomembno, 3 – niti ni pomembno niti je pomembno, 4 – je pomembno, 5 – je zelo 
pomembno). Za merjenje produktivnosti pa so bili uporabljeni kazalniki na podlagi 
raziskave Ailabuini idr. (2009), kjer so sodelujoči ocenjevali po petstopenjski Likertovi 
lestvici od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – niti se ne strinjam niti se 
strinjam, 4 – se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). 
Hipotezo (H3) se je preverjalo na obstoječih statističnih podatkih, in sicer so bili za področje 
Madžarske analizirani motivacijski kazalniki avtorjev Hitka idr. (2017), za Češko motivacijski 
kazalniki avtorjev Hitka idr. (2019), medtem ko so bili kazalniki zavzetosti povzeti po 
Gallupu (2016). 
H1: Obstaja povezava med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti zaposlenih na 
ARSO. 
S pomočjo Spearmanovega koeficienta korelacije se je želelo ugotoviti, ali obstaja 
povezanost med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti na ARSO. Na podlagi 
koeficienta korelacije se ugotovi, ali obstaja povezanost in kako se ena spremenljivka 
povezuje z drugo, medtem ko se je s pomočjo vrednosti koeficienta preverilo moč 
povezanosti med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti. 
 S pomočjo statistične povezanosti (p-vrednosti) korelacije preverjalo, ali korelacija med 
spremenljivkama zares obstaja. V tabeli 29, je bilo ugotovljeno, da statistično značilna 
povezava – korelacija (p-vrednost) med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti na 
ARSO ne obstaja, saj koeficient korelacije (p-vrednost = 0,075) ni statistično značilen. 
Ugotovljeno je, da motivacijski dejavniki niso povezani z dejavniki zavzetosti, torej 
motivacijski dejavniki ne vplivajo na dejavnike zavzetosti na zaposlene v ARSO, zato se 




H2: Dejavniki motivacije in dejavniki zavzetosti pozitivno vplivajo na produktivnost 
zaposlenih na ARSO. 
Na podlagi pridobljenih podatkov iz raziskave med zaposlenimi se je želelo preveriti, kako 
motivacijski dejavniki in dejavniki zavzetosti vplivajo na produktivnost zaposlenih na ARSO. 
S pomočjo regresijskega modela se je preverjal vpliv motivacije in zavzetosti, ki sta 
neodvisni spremenljivki, na produktivnost, ki je odvisna. V nadaljevanju je bil uporabljen 
test ANOVA, s katerim se je ugotavljalo, ali je regresijski model statistično pomemben, 
medtem ko se je z regresijskimi koeficienti preverjalo, ali imajo tako dejavniki motivacije 
kot dejavniki zavzetost statistično pomemben vpliv na produktivnost zaposlenih na ARSO. 
S povzetkom regresijskega modela, ki je prikazan v tabeli 30, je bila preverjena R-multipla 
korelacija med motivacijo in zavzetostjo ter produktivnostjo. S pomočjo R kvadrata je bila 
z 69,6 % pojasnjena variabilnost produktivnosti med dejavniki motivacije in dejavniki 
zavzetosti. 
V nadaljevanju je bilo testirano, ali je omenjeni regresijski model statistično pomemben. S 
pomočjo regresijskega modela ANOVA, ki je prikazan v tabeli 31, je bilo preverjeno, ali je 
regresijski model statistično pomemben, in sicer glede na stopnjo značilnosti, p-vrednost, 
ki je manjša od 0,05. Regresijski model je bil statistično potrjen, zato je bil v nadaljevanju s 
pomočjo regresijskega koeficienta prikazan vpliv motivacije in zavzetosti na produktivnost 
zaposlenih na ARSO. 
Iz tabele 32 je razviden prikaz regresijskega koeficienta. Glede na ugotovitve imajo dejavniki 
motivacije statistično značilen vpliv na produktivnost (sig. = 0,000), medtem ko dejavniki 
zavzetost nima statistično značilnega vpliva na produktivnost (sig. = 0,649). Iz regresijske 
analize je razvidno, da imajo le dejavniki motivacije pozitiven vpliv na produktivnost zato je 
hipoteza H2 delno potrjena, (sig. = 0,000). 
H3: Obstaja povezava med dejavniki motivacije in zavzetosti zaposlenih na Češkem, 
Madžarskem in v Sloveniji. 
Na podlagi obstoječih (statističnih) podatkov se je s pomočjo Pearsonovega koeficienta 
preverjala povezanost med dejavniki motivacije in dejavniki zavzetosti zaposlenih na 
Češkem, Madžarskem in v Sloveniji, in sicer glede na pozitivno oziroma negativno 
povezanost dejavnikov motivacije in zavzetosti. 
S pomočjo Pearsonovega koeficienta korelacije je v tabeli 4 prikazan koeficient korelacije 
za dejavnike motivacije in zavzetosti za Madžarsko, v tabeli 5 prikazan Pearsonov koeficient 
korelacije za dejavnike motivacije in zavzetosti za Češko in v tabeli 6 prikazan Pearsonov 




S Pearsonovim koeficientom je ugotovljeno, da med dejavniki motivacije in dejavniki 
zavzetosti na Madžarskem ne obstaja statistično značilna povezanost (r = 0,759; p-vrednost 
= 0,452), prav tako ne obstaja statistično značilna povezanost med dejavniki motivacije in 
dejavniki zavzetosti v Sloveniji (r = –0,388; p-vrednost = 0,747). Ugotovljeno je bilo, da 
obstaja statistično značilna povezanost med dejavniki motivacije in dejavniki zavzetosti na 
Češkem (r = 0,999; p-vrednost = 0,021). Na podlagi korelacije je razvidno, da ima le Češka 
statistično značilno povezanost med dejavniki motivacije in dejavniki zavzetosti (r = 0,999; 
p-vrednost = 0,021), zato je hipoteza 3 delno potrjena. 
7.6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA UVEDBO SPREMEMB 
Zaposleni so najdragocenejše in edinstveno premoženje organizacije. Sabir (2017) 
poudarja, da se pogosto zamenjuje srečnega zaposlenega z motiviranim zaposlenim. 
Zavedati se je treba, da organizacija, ki svojim zaposlenim zagotavlja ustrezno komunikacijo 
med zaposlenimi in vodstvom, vzdušje na delovnem mestu, strokovni razvoj, stalnost 
zaposlitve, varno delovno okolje, razvoj kompetenc in pravičen in strokoven pristop vodij, 
pripomore k višji motiviranosti zaposlenih. Po navedbah Souders (2020) to zagotavlja 
največjo vrednost organizacije in, kot trdi Sinani (2016), pripomore k zavzetosti zaposlenih, 
zato mora biti po njegovih navedbah to eno od glavnih področij, ki mu je treba v organizaciji 
nameniti veliko pozornost. Gallup (2016) med drugim poudarja, da je ključnega pomena, 
da v organizaciji narašča zanimanje za razumevanje vpliva motivacije in zavzetosti na 
produktivnost zaposlenih. 
Sodelujoči v raziskavi na ARSO so glede na raziskavo vpliva motivacije in zavzetosti na 
produktivnost kot pomembne ocenili dejavnike motivacije, ki se nanašajo na dober delovni 
tim, vzdušje na delovnem mestu, komunikacijo na delovnem mestu, pristop nadrejenega 
(vodje), možnost uporabe lastnih sposobnosti, izobrazbo in osebni razvoj, pravičen sistem 
ocenjevanja, uspešnost pri delu, delovno okolje, varnost zaposlitve, varnost na delovnem 
mestu in delovni čas, ki se nanašajo na notranje motivacijske dejavnike.  
Na podlagi obstoječih raziskav (npr. Al Madi (2017), Hitka idr. (2017), Lorincova idr. (2019), 
Veer (2015), Levine in Crom (1995) in drugih) ter meritev raziskave na ARSO se za povečanje 
motiviranosti zaposlenih na ARSO priporoča naslednje: 
 Podajanje ustrezne pohvale. Vodje se morajo osredotočati na zaposlene in 
prepoznati okoliščine, v katerih se jih pohvali. Pohvala je namreč ključnega pomena 
za motiviranost zaposlenih. 
 Zagotavljanje kompetentnosti vodij. Vodje vplivajo na zadovoljstvo in medsebojne 
odnose tako, da so do zaposlenih pozorni, iskreni, pošteni, vredni zaupanja, 
nepristranski in nesebični. Odgovornost vodij je, da zaposlenim posvečajo 




 Zagotavljanje razvoja in uspešnosti zaposlenih. Z izobraževanji in strokovnimi 
usposabljanji se zagotovi kompetentnost zaposlenih, kar posledično vpliva tudi na 
njihovo uspešnost pri delu. 
 Zagotavljanje poštenega sistema nagrajevanja. Prepoznati je treba ambicioznost, 
predanost in prispevek zaposlenih k doseganju ciljev organizacije. Zaposlene, ki so 
delovno uspešni, je treba ustrezno nagraditi in spodbujati njihov razvoj. Plačilo za 
delovno uspešnost pripada zaposlenemu glede na 4. člen Uredbe o delovni 
uspešnosti, ki se glede na variabilni del plače določi s Kolektivno pogodbo za javni 
sektor (v nadaljevanju. KPJS) in Uredbo o delovni uspešnosti iz naslova povečanega 
obsega dela za javne uslužbence. Poudarek je treba dati tudi nefinančnemu 
nagrajevanju. 
 Zagotavljanje poštenega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti. Ocenjevanje 
mora biti pravično, primerno dolžnostim in odgovornostim zaposlenih. Na podlagi 
prvega odstavka 30. člena KPJS ter v povezavi s priporočilom Ministrstva za javno 
uprave. 
 Zagotavljanje poštenega sistema napredovanja. Sistem napredovanja naj bo 
zagotovljen na podlagi zahtevane sistemizacije, ki je izkaz strokovne izobrazbe in 
dejanskega znanja, po KPJS, Zakonu o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS) in 
Pravilniku o napredovanju javnih uslužbencev. 
 Zagotavljanje enakopravnosti in pravičnosti med zaposlenimi. Treba je zagotoviti 
pošten sistem obravnavanja in enake možnosti ne glede na priljubljenost 
zaposlenih, saj organizacija le tako krepi rast zaposlenih in organizacijsko blaginjo. 
 Zagotavljanje varnosti na delovnem mestu. Sistem varnosti na delovnem mestu ima 
namreč ključno vlogo pri dobrem počutju zaposlenih. Pri oblikovanju delovnih mest 
je treba upoštevati tudi Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1). 
 Spodbujanje samostojnosti zaposlenih pri sprejemanju odločitev. Vzpostaviti je 
treba zaupanje v zaposlene in jih spodbujati pri samostojnem sprejemanju 
odločitev. 
 Povečanje pretoka informacij. Treba je vzpostaviti ustrezen sistem obveščanja 
zaposlenih o vsem potrebnem in o rezultatih organizacije. 
 Spodbujanje prostovoljne dejavnosti in druženja. Organizirati je treba skupne 
dogodke (teambuilding) za druženje in povezovanje ter se zavzemati za zdravje 
zaposlenih (sofinanciranje mesečnih kart za vadbe, fitnese, športne dogodke itn.). 
 Posluh za zaposlene in upoštevanje njihovih predlogov. Upoštevati je treba njihova 
mnenja in predloge, saj se s tem pokaže, da se zaposlene ceni. 
Po trditvah Grahovec (2001) visoka raven pričakovanj in motivacije pripomore k višji stopnji 
zavzetosti, zavzetost pa je po navedbah Cooper (2001) osrednji dejavnik na področju 
ravnanja z zaposlenimi v organizaciji. Meritve raziskave na ARSO kažejo, da so trditve, ki so 




trditvami: vem, kaj se pri delu od mene pričakuje, v zadnjem letu sem bil v organizaciji 
deležen priložnosti za učenje in razvoj, moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo 
svoje delo, in na voljo imam vse potrebno, da dobro opravim svoje delo, medtem ko se 
najmanj strinjajo s trditvami: moja mnenja štejejo (se upoštevajo), iz poslanstva naše 
organizacije razberem, da je moje delo pomembno, nadrejenega oz. nekoga v organizaciji 
zanimam kot oseba, pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, v čemer sem najboljši(a), 
nekdo v organizaciji spodbuja moj razvoj, v zadnjih šestih mesecih se je nekdo v organizaciji 
z menoj pogovarjal o mojem napredku in razvoju, v zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje 
delo ali prepoznali moje dosežke, v organizaciji imam najboljšega prijatelja. Časar (2013) 
poudarja, da je večina zaposlenih ob prihodu v organizacijo visoko zavzeta, vendar 
zavzetost sorazmerno s trajanjem njihove zaposlitve upada, zato je še kako pomembno 
ohranjati raven zavzetosti. Organizaciji se svetuje, da več pozornosti nameni področjem, ki 
se navezujejo na trditve: nekdo v organizaciji spodbuja moj razvoj, v zadnjih šestih mesecih 
se je nekdo v organizaciji z menoj pogovarjal o mojem napredku in razvoju, v zadnjih sedmih 
dneh so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosežke, v organizaciji imam najboljšega 
prijatelja. 
Zaposleni se morajo v delovnem okolju počutiti dobro, zato se glede na raziskave (npr. 
Gallup (2017), Coopoer (2001), Porter idr. (1974), Meyer in Allen (1991, 1997), Bakker idr. 
(2011), Markos in Sandhya Sridevi (2010), Mohsan idr., (2004)) in meritev raziskave 
predlaga naslednja priporočila za povečanje zavzetosti zaposlenih: 
 Vzpostavljanje sistema razvoja zaposlenih. Razvoj kompetenc zaposlenih povečuje 
zavzetost na delovnem mestu. 
 Zagotavljanje potrebnih sredstev in varnega delovnega okolja. Zaposleni, ki imajo 
na voljo vsa potrebna delovna sredstva (npr. IT, ustrezen delovni prostor) in urejeno 
delovno okolje, laže delajo, so bolj predani in učinkoviti. 
 Vzpostavljanje ustreznega sistema komuniciranja v organizaciji. Zaposlenim je treba 
omogočiti komuniciranje in podajanje informacij, mnenj in predlogov. Komunikacija 
je namreč ključnega pomena za dvig zavzetosti zaposlenih. 
 Vzpostavljanje kakovostnih medsebojnih odnosov in zaupanja na vseh ravneh v 
organizaciji. Zaposleni, ki si zaupajo, imajo boljše medsebojne odnose, kar se kaže 
v sodelovanju in pomoči v procesu dela. Zaposleni, ki imajo dobre odnose s svojimi 
neposrednimi vodji, so tudi bolj zavzeti. 
 Prepoznavanje pomena opravljenega dela. Zaposleni morajo vedeti, da je njihovo 
delo pomembno za doseganje ciljev organizacije. Vodje morajo zaposlene pohvaliti, 
jih nagraditi in spodbujati pri opravljanju dela. 
 Spodbujanje k podajanju predlogov za osebni razvoj. Zaposleni morajo prepoznati 
svojo kompetentnost in prepoznati področja, ki so pomembna za njihov razvoj. 





 Spodbujanje dobrega dela in pomoči sodelavcem na vseh organizacijskih ravneh. 
Zaposleni, ki si medsebojno pomagajo, so bolj zavzeti. Vodje morajo ceniti dobro 
delo ter spodbujati sodelovanje. 
 Vzpostavljanje zavzetosti v organizaciji vsakodnevno. Z ustrezno komunikacijo v 
organizaciji na vseh organizacijskih ravneh se vzpostavi kulturo zavzetosti. 
 Spodbujanje zavzetosti od zgoraj navzdol. Zaposlenim je treba dovoliti in jim 
omogočiti, da izpolnjujejo pričakovanja. Vodje morajo pooblastiti zaposlene za 
opravljanje delovnih nalog, saj tako krepijo zavzetost. 
 Izbor primernega vodje. Vodje so odraz zaposlenih, zato je treba izbirati vodje, ki 
imajo ustrezne kompetence za komuniciranje, spodbujanje in motiviranje 
zaposlenih. 
 Postavljanje realnih in dosegljivih ciljev. Zagotoviti je treba redne tedenske sestanke 
z zaposlenimi, da se skupaj dogovarjajo glede nalog v povezavi z zastavljenimi 
kratkoročnimi cilji. 
 Razumevanje potreb med zaposlenimi in vodji. Prepoznati je treba razlike med 
zaposlenimi (npr. glede na spol, starost), saj imajo pomembno vlogo pri oblikovanju 
zavzetosti. 
Motivirani in zavzeti zaposleni so produktivnejši (Denton, 1987, po Al Madi, 2017). 
Produktivnost zaposlenih pa je temelj za uspešno organizacijo (Olatunji idr., 2016). Meritve 
raziskave na ARSO kažejo, da se sodelujoči najbolj strinjajo z naslednjimi trditvami, 
povezanimi s produktivnostjo zaposlenih: ustrezni delovni čas, ki omogoča usklajenost med 
delovnim in zasebnim življenjem oziroma družinskim življenjem, vodstvene spretnosti 
nadrejenih, ustrezno znanje in metode dela, zmožnosti (kompetence) neposredno 
nadrejenega, transparentnost in odgovornost vodij na vseh ravneh v organizaciji, primerno 
plačilo za delo, usposobljenost zaposlenih, pravočasno izplačilo plače, varnost na delovnem 
mestu, pravočasna dostopnost do vseh sredstev, ki so potrebna za delo, individualne 
sposobnosti zaposlenih, plačilo za nadurno delo in veljavne organizacijske politike in 
postopki. Sodelujoči na ARSO se torej strinjajo, da so pomembni tako notranji kot zunanji 
dejavniki produktivnosti, ki prispevajo k doseganju ciljev organizacije. 
Na podlagi rezultatov raziskav (npr. Ailabouni idr. (2009), Pandey (2017), Skorková (2016), 
Maduka in Okafor (2014), Olatunji idr. (2016), Sawicki (2016) in Wood (2008)) ter meritev 
raziskave se za povečanje produktivnosti na ARSO priporoča naslednje: 
 Zagotavljanje ustreznega delovnega časa. Ustrezno usklajevanje poklicnega in 
zasebnega življenja zaposlenih pripomore k večji predanosti in višji produktivnosti 
zaposlenih. 
 Razvoj vodstvenih kompetenc. Zagotoviti je treba kompetentnost vodij. Brez 
usposabljanja in nadgrajevanja zmožnosti na področju vodenja je nemogoče voditi 




 Skrb za razvoj zaposlenih. Zaposlenim je treba zagotoviti ustrezna usposabljanja in 
razvoj znanja. Usposobljenost zaposlenih za opravljanje nalog je ključnega pomena, 
če se želi, da bo delo učinkovito in kakovostno opravljeno. 
 Zagotavljanje ustreznega komuniciranja. Potrebna je komunikacija na vseh ravneh 
v organizaciji. Vodstvo mora seznanjati zaposlene z vsemi spremembami v 
organizaciji, ki vplivajo na potek delovnega procesa. 
 Zagotavljanje ustreznega delovnega orodja in opreme. Zaposlenim je treba 
zagotoviti kakovostne sodobne programe in opremo, ki vplivajo na delovni proces. 
 Zagotavljanje ustrezne organizacije dela. Zaposleni, ki imajo na delovnem mestu 
nered, so manj učinkoviti. 
 Skrb, da bodo zaposleni srečni. Zaposleni, ki so nesrečni in v stresu, so dalj časa 
bolniško odsotni in neproduktivni. 
Zavedati se je treba, da so zaposleni srce organizacije, zato je pomembna vzpostavitev 
ustrezne motiviranosti, zavzetosti in produktivnosti zaposlenih, to pa je možno doseči, če 
so odnosi med zaposlenimi na vseh ravneh v organizaciji dobri in če imajo zaposleni 
ustrezno delovno okolje. Glede na rezultate meritev na področju motivacije, zavzetosti in 
produktivnosti je smiselna ponovljivost raziskave v časovnem obdobju enega leta in 
primerjava meritev, da se ugotovijo razlike v proučevanih dejavnikih motivacije in 






Osrednji raziskovalni problem, ki se je proučeval v okviru magistrskega dela, je vpliv 
motivacijskih dejavnikov ter dejavnikov zavzetosti zaposlenih na produktivnost zaposlenih 
na ARSO. Namen magistrskega dela je bil proučiti in predstaviti vpliv motivacije in zavzetosti 
na produktivnost zaposlenih na ARSO. Uporabljeni so bili različni metodološki pristopi, in 
sicer proučitev domače in tuje strokovne in znanstvene literature in virov; mednarodna 
primerjava z rezultati že obstoječih raziskav za vsako skupino dejavnikov posebej, torej 
motivacije, zavzetosti in produktivnosti zaposlenih. Izvedena je bila anketa o motivacijskih 
dejavnikih, dejavnikih zavzetosti in produktivnosti zaposlenih na ARSO. Anketni vprašalnik 
je bil oblikovan na podlagi študija literature in virov. Raziskava je potekala prek spletnega 
orodja za izvajanje anket – 1KA. Povezava na anketni vprašalnik (1KA) je bil posredovana 
po elektronski pošti vsem zaposlenim na ARSO. 
Rezultati mednarodne primerjave z izbranimi državami v Evropi kažejo, da so za zaposlene 
pomembni zunanji motivacijskih dejavniki, med katerimi so najpomembnejši plača, 
prejemki in nagrade. Zaposleni na Madžarskem in Češkem poleg zunanjih motivacijskih 
dejavnikov izpostavljajo pomembnost notranjih dejavnikov, ki se navezujejo na razvoj 
kariere, ustrezno delovno okolje, varnost na delovnem mestu, izobrazbo in osebno rast. 
Osebna rast in izobrazba se lahko s pomočjo mentalne in psihofizične pripravljenosti še 
dodatno okrepita. Zaposleni na Madžarskem in Češkem so nezadovoljni z delovni mestom, 
delo, ki ga opravijo, je neuspešno, ne čutijo potrebe po izboljšanju, Poljska in Italija sta 
negotovi, medtem ko se Nemčija, Avstrija, Nizozemska in Francija zavzemajo za višjo 
motiviranost zaposlenih. V ZDA je vpliv na motiviranost zaposlenih odvisen od osebnega in 
kariernega cilja, varnosti zaposlitve, komunikacije in ozračja na delovnem mestu. V Aziji se 
pomembnost posameznih dejavnikov nanaša na kakovost posameznikovega življenja, 
medtem ko si želijo bolj prilagojenega delovnega in prostega časa. Sodelujoči v Avstraliji 
poudarjajo pomembnost odnosa na delovnem mestu in slog vodenja. Stremijo k izboljšanju 
vodstvenih sposobnosti (kompetenc) nadrejenih, kar se odraža v višji zavzetosti in 
posledično višji produktivnosti zaposlenih. 
Primerjava zavzetosti zaposlenih med ZDA in evropskimi državami kaže, da je v ZDA zavzetih 
kar 30 % zaposlenih, v evropskih državah pa 15 %, kar je pod pričakovanji. Stopnja zavzetosti 
se v evropskih državah razlikuje od države do države glede na kulturo, prebivalstvo, regijo, 
trg dela. Stopnja nezavzetosti je v ZDA 52 % in 69 % v evropskih državah. V ZDA ja stanje 
aktivno nezavzetih zaposlenih 18 %, medtem ko je v evropskih državah teh 16 %. Posledica 
nezavzetosti zaposlenih se kaže v slabšem vodenju. Na Madžarskem in Češkem menijo, da 




potrjujejo tudi druge države EU, kjer se soočajo s slabim vodenjem. V Aziji izpostavljajo 
prekomerno delo, možnosti nenapredovanja, kar se kaže v najnižji stopnji zavzetosti med 
vsemi analiziranimi državami, in sicer znaša ta le 8 %, kar je manj od povprečja, ki znaša 13 
%. Najvišja je v Avstraliji, in sicer 24 %. Nizka zavzetost zaposlenih v Aziji je posledica 
stresnih situacij, neprimernega delovnega okolja, vodij in nizke motiviranosti zaposlenih. V 
državah, ki se soočajo z nizko stopnjo zavzetosti, med katerimi izstopajo azijske države, 
organizacije zadovoljujejo predvsem svoje potrebe, medtem ko potrebe zaposlenih 
zapostavljajo. Organizacije, ki si prizadevajo izboljšati motiviranost zaposlenih in doseči 
njihovo zavzetost, so v povprečju 17 % produktivnejše od organizacij, v katerih zaposleni 
izkazujejo nižjo stopnjo zavzetosti. 
Rezultati mednarodne primerjave kažejo tudi, da je 23 % zaposlenih v Evropi 
neproduktivnih zaradi slabega ravnanja z njimi. Na Madžarskem in Češkem menijo, da so 
ključni dejavniki produktivnosti bonitete, ki se lahko nanašajo na različne ugodnosti in 
napredovanja, vendar pa je njihov učinek kratkotrajen. Zaposlenim na Madžarskem so 
poleg bonitet pomembni še socialni prispevek in ugodnosti, medem ko dajejo zaposleni na 
Češkem večji pomen komunikaciji in poštenemu sistemu ocenjevanja. Organizacije in vodje 
morajo torej za produktivnost na delovnih mestih zaposlenih uporabiti različne dejavnike. 
Vodstvo mora poiskati raznolike pristope, tako da proučuje učinke, vzroke ali težave, ki so 
povezane s produktivnostjo zaposlenih. Zaposleni menijo, da vodje pomembno vplivajo na 
produktivnost. Slabo vodenje je en izmed najpogostejših vzrokov nizke produktivnosti, kar 
potrjuje 23 % sodelujočih iz držav EU. 
Pravična nagrada za nadurno delo, ustrezno vodenje in komunikacija na delovnem mestu 
bi pripomogla k motiviranosti in višji produktivnosti. V ZDA se kar 82 % zaposlenih strinja, 
da jim je všeč delo, ki ga opravljajo. V primerjavi z Evropo in ZDA je v azijskih državah 
produktivnost zaposlenih nizka, in sicer zaradi načina vodenja, ki daje poudarek 
zaposlenim. Organizacije v Avstraliji poskušajo zvišati produktivnost zaposlenih tudi tako, 
da zaposlenim omogočajo opravljanje dela, za katero so prepričani, da ga dobro opravijo. 
Zaposleni v Avstraliji si pogosto želijo veliko samostojnosti. Kljub temu imajo podporo vodij, 
ki skušajo uskladiti osebne cilje in pričakovanja vsakega zaposlenega s cilji organizacije. 
Zaposleni v Avstraliji si želijo še dobrega ravnovesja med delom in zasebnim življenjem. 
Dokazano je, da pozitiven vpliv na zaposlene vpliva na raven produktivnosti, zato je 
pomembno skrbeti za njihovo motiviranost in zavzetost. 
Meritve raziskave na ARSO so pokazali, da ima motivacija statistično značilen vpliv na 
produktivnost zaposlenih, medtem ko zavzetost nima statističnega vpliva na produktivnost 
zaposlenih. Prav tako ni povezave med motivacijskimi dejavniki in dejavniki zavzetosti 




Sodelujoči v raziskavi so kot pomembne ocenili dejavnike motivacije, ki se nanašajo na 
dober delovni tim, vzdušje na delovnem mestu, komunikacijo na delovnem mestu, pristop 
nadrejenega (vodje), možnost uporabe lastnih sposobnosti, izobrazbo in osebni razvoj, 
pravičen sistem ocenjevanja, uspešnost pri delu, delovno okolje, varnost zaposlitve, 
varnost na delovnem mestu in delovni čas. 
V povezavi z dejavniki zavzetosti se sodelujoči najbolj strinjajo s trditvami: vem, kaj se pri 
delu od mene pričakuje, v zadnjem letu sem bil v organizaciji deležen priložnosti za učenje 
in razvoj, moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo, in na voljo imam vse 
potrebno, da dobro opravim svoje delo, medtem ko se najmanj strinjajo s trditvami moja 
mnenja štejejo (se upoštevajo), iz poslanstva naše organizacije razberem, da je moje delo 
pomembno, nadrejenega oz. nekoga v organizaciji zanimam kot oseba, pri delu imam vsak 
dan priložnost delati tisto, v čemer sem najboljši(a), nekdo v organizaciji spodbuja moj 
razvoj, v zadnjih šestih mesecih se je nekdo v organizaciji z menoj pogovarjal o mojem 
napredku in razvoju, v zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali prepoznali moje 
dosežke, v organizaciji imam najboljšega prijatelja. 
Meritve raziskave na ARSO kažejo, da se sodelujoči najbolj strinjajo z naslednjimi trditvami, 
povezanimi s produktivnostjo zaposlenih: ustrezni delovni čas, ki omogoča usklajenost med 
delovnim in zasebnim življenjem oziroma družinskim življenjem, vodstvene spretnosti 
nadrejenih, ustrezno znanje in metode dela, zmožnosti (kompetence) neposredno 
nadrejenega, transparentnost in odgovornost vodij na vseh ravneh v organizaciji, primerno 
plačilo za delo, usposobljenost zaposlenih, pravočasno izplačilo plače, varnost na delovnem 
mestu, pravočasna dostopnost do vseh sredstev, ki so potrebna za delo, individualne 
sposobnosti zaposlenih, plačilo za nadurno delo in veljavne organizacijske politike in 
postopki. 
Ugotovljeno je bilo, da se posamezni dejavniki motivacije, zavzetosti in produktivnosti 
razlikujejo glede na oceno pomembnosti med sodelujočimi po spolu, starosti, izobrazbi in 
delovnem mestu. Glede na oceno pomembnosti se kažejo razlike v pristopu nadrejenih 
(vodij), priznanju, vodstvenih spretnosti in zmožnostih (kompetencah) neposredno 
nadrejenih, individualnem odločanju, varnosti na delovnem mestu, izobrazbi in osebnem 
razvoju, priložnosti za učenje, upoštevanju mnenj in pravočasnem izplačilu plače. Slabše 
ocenjena je pomembnost dejavnikov zavzetosti, kot so pohvale, spodbude nadrejenih in 
neprepoznavnosti rezultatov, dosežkov zaposlenih in medsebojne prijateljske vezi. 
Vodje se morajo osredotočiti na zmanjšanje motilnih dejavnikov nezadovoljstva pri delu  
nadzora in odnos med sodelavci, se pogovarjati z zaposlenimi o napredku in razvoju, 
spodbujati ter znati izraziti pohvalo za opravljeno delo, nagraditi ali dodeliti priznanje za 
opravljene dosežke na delovnem področju, ki bi še dodatno pripomogli k izboljšanju 




okolje, ki zagotavlja varnost, ustrezna priznanja, sistem ocenjevanja in nagrajevanja in 
napredovanja. Organizacija s pomočjo fleksibilnega delovnega časa omogoča zaposlenim, 
da usklajujejo delovno in zasebno oziroma družinsko življenje. 
Za izboljšanje motivacije, zavzetosti in produktivnosti na delovnem mestu je treba uporabiti 
različne tako notranje kot zunanje dejavnike. Treba je upoštevati, da je vsak zaposleni 
edinstven. Nadrejeni (vodstvo) mora ustrezno informirati zaposlene, jih seznanjati o 
novostih in doseženih rezultatih dela, zagotavljati transparentnost in odgovornost na vseh 
ravneh v organizaciji ter pravično ocenjevati opravljeno delo. Zagotoviti je treba, da si vodje 
vzamejo več časa za pogovor oziroma izrazijo pohvalo ter prepoznajo prispevek zaposlenih 
k ciljem organizacije, napredek zaposlenih, da se truditi zadržati dobre zaposlene in jim 
ponudi možnosti za napredovanje. 
Magistrsko delo je pomemben prispevek k stroki, saj zajema pregled strokovne ter 
znanstvene domače in tuje literature s področja motivacije, zavzetosti in produktivnosti. 
Omogoča seznanitev s pojmi, kot so motiv, motivacija, motiviranje, motivacijske teorije, 
motivacijski dejavniki, zavzetostjo, dejavniki zavzetosti ter vplivom motivacije in zavzetosti 
na produktivnost zaposlenih. Prispevki magistrskega dela k stroki je tudi mednarodna 
primerjava dejavnikov motivacije, zavzetosti in produktivnosti zaposlenih v izbranih 
državah EU (Češka in Madžarska). 
Izvedeni sta bili prva raziskava o vplivu posameznih dejavnikov motivacije ter zavzetosti na 
produktivnost zaposlenih v Sloveniji, kot primer je bila izbrana organizacija ARSO, ter 
primerjalna analiza motivacijskih dejavnikov, dejavnikov zavzetosti in produktivnosti v 
izbranih državah EU (Češka in Madžarska). Na podlagi opredelitev prispevek magistrskega 
dela koristi tudi proučevani organizaciji (ARSO), saj je vodstvo organizacije dobilo 
informacije o vplivu motivacije in zavzetosti zaposlenih na njihovo produktivnost ter 
predloge za uvedbo sprememb na proučevanem področju, obenem pa so seznanjeni tudi z 
razlikami na proučevanem področju v izbranih državah EU. Rezultati raziskave so lahko 
ARSO v prihodnje v pomoč pri izboljšanju motivacije, zavzetosti in višji produktivnosti 
zaposlenih. Poleg tega so spodbuda za nadaljnje proučevanje področja, kar bi pripomoglo 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pazljivo preberite vprašanja in pri vsakem označite odgovore v skladu z navodili. 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
Vpliv motivacije in zavzetosti na produktivnost zaposlenih v ARSO 
 
Q1 – Dejavniki zavzetosti 
Prosim vas, da z ocenami od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – niti se 
ne strinjam niti se strinjam, 4 – se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam) ocenite strinjanje s 
spodaj navedenimi dejavniki zavzetosti. 
Trditve 1 2 3 4 5 
Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. 
     
Na voljo imam vse potrebno, da dobro opravim svoje delo. 
     
Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, v čemer sem najboljši(a). 
     
V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali prepoznali moje 
dosežke.      
Nadrejenega oz. nekoga v organizaciji zanimam kot oseba. 
     
Nekdo v organizaciji spodbuja moj razvoj. 
     
Moja mnenja štejejo (se upoštevajo). 
     
Iz poslanstva naše organizacije razberem, da je moje delo pomembno. 
     
Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo. 
     
V organizaciji imam najboljšega prijatelja. 
     
V zadnjih šestih mesecih se je v organizaciji nekdo z menoj pogovarjal o 
mojem napredku in razvoju.      
V zadnjem letu sem bil v organizaciji deležen priložnosti za učenje in 
razvoj.      
Q2 – Dejavniki motivacije 
Prosim vas, da z ocenami od 1 do 5 (1 – sploh ni pomembno, 2 – ni pomembno, 3 – niti ni 
pomembno niti je pomembno, 4 – je pomembno, 5 – je zelo pomembno) ocenite 
pomembnost spodaj navedenih motivacijskih dejavnikov. 
Trditve 1 2 3 4 5 
Delovni čas      
Delovno okolje      
Dober delovni tim      
Dodatne ugodnosti iz delovnega razmerja      
Fizične zahteve (napor) pri delu      




Trditve 1 2 3 4 5 
Individualno odločanje      
Informiranje o doseženih rezultatih      
Izobrazba in osebni razvoj      
Karierno napredovanje       
Kompetence      
Komuniciranje na delovnem mestu      
Možnost uporabe lastnih sposobnosti      
Obremenjenost pri delu      
Odnos organizacije do okolja      
Osnovna plača      
Poslanstvo organizacije      
Pravičen sistem ocenjevanja      
Prestiž (ugled)      
Pristop nadrejenega (vodje)      
Priznanje      
Prosti čas      
Razvoj regije      
Samoaktualizacija      
Socialne ugodnosti (dodatki)      
Umski (miselni) napor      
Uspešnost pri delu      
Varnost na delovnem mestu      
Varnost zaposlitve      
Vzdušje na delovnem mestu      
Q3 – Dejavniki produktivnosti 
Prosim vas, da z ocenami od 1 do 5 (1 – sploh ni pomembno, 2 – ni pomembno, 3 – niti ni 
pomembno niti je pomembno, 4 – je pomembno, 5 – je zelo pomembno) ocenite 
pomembnost spodaj navedenih dejavnikov produktivnosti. 
Trditve 1 2 3 4 5 
Ustrezen delovni čas, ki omogoča usklajenost med delovnim in 
zasebnim oziroma družinskim življenjem.      
Vodstvene spretnosti nadrejenih.      
Pravočasno izplačilo plače.      
Usposobljenost zaposlenih.        
Primerno plačilo za delo.      
Varnost na delovnem mestu.       
Transparentnost in odgovornost vodij na vseh ravneh v 
organizaciji.      
Plačilo za nadurno delo.       
Pravočasna dostopnost do vseh sredstev, ki so potrebna za delo.      
Veljavne organizacijske politike in postopki.       
Individualne sposobnosti zaposlenih.      
Zmožnosti (kompetence) neposredno nadrejenega.       





Q7 – Spol:  
 Moški 
 Ženski 
Q8 – Starost zaposlenih: 
 18–30 let 
 31–40 let 
 41–50 let 
 51–60 let 
 61–70 let 
Q9 – Dosežena izobrazba: 
 Osnovnošolska ali manj  
 Poklicna/srednja strokovna  
 Štiriletna srednješolska/gimnazijska 
 Višješolska/visokošolska/univerzitetna (stari in bolonjski program) ali magisterij 
(bolonjski program) 
 Specializacija/znanstveni magisterij/doktorat 
Q10 – Delovno mesto: 
 Vodstveno 
 Nevodstveno 
